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Обезбеђење резервних делова систему одржавања, по асортиману, по количини, 
времену и месту је пресудно за успешност функционисања система одржавања и у 
крајњем за исправност покретних средстава. С друге стране, залихе резервних делова 
представљају трошак, те се тражи да буду што мање. На тај начин тражи се 
минимизација трошкова уз обезбеђење успешног функционисања система одржавања. 
Да би систем снабдевања р/д био успешан, неопходно је да тај систем буде пре 
свега уређен. Управо је то изабрано као тема докторске дисератације. Ова тема 
представља логичан наставак магистарског рада. У закључку магистарског рада 
наведено је као општи закључак: 
"Општи закључак рада је да постоје, да се могу дорадити и према потреби 
развити нови модели прогнозе потражње резервних делова према конкретним 
потребама, али да њихова примена зависи од степена уређености система. Најбоље 
методе и модели прогнозе потражње за примену захтевају високо уређене системе 
снабдевања резервним деловима." 
У истом закључку магистарског рада наведено је као једна од препорука за даљи 
рад следеће: 
"Друго, потребно је припремити сложеније моделе прогнозе потражње 
резервних делова, за примену, како њиховим избором, тако и дорадом и развојем 
нових. Да би се они могли применити неопходно је вршити непрестано уређење самог 
система, али и школовање кадра који може да такве моделе примени." 
С овим проблемима се официри логистичких служби сусрећу свакодневно. Како 
ни мене ови проблеми нису мимоишли у току досадашњег рада на функционалним 
дужностима, а истовремено је то логичан наставак магистарског рада, то сам изабрао 
ову тему за докторску дисертацију. Основни мотив за избор ове теме је да дам 
допринос решавању целовитог проблема, али на начин да се крене редом у решавању 
проблема. А успешност система зависи од тога у ком степену је систем уређен. Зато је 
потребно знати како систем одржавати у одређеном степену уређености или га вратити 
ако та уређеност буде нарушена. 
Колико успешно је то урађено остаје другима да дају свој суд. Када ће ово и да 
ли ће уопште бити примењено, зависи од много других фактора, али значајно је да се 
учини још један корак према решавању проблема. То је оно колико ја у датим 
околностима и у садашњем времену могу да учиним. 
Желим још да се захвалим свима који су ми помогли у изради овог рада својим 
стручним саветима, сугестијама и коментарима, свима који су ми помогли око техничке 
обраде, као и свима другима који су ми помогли на било који начин. 
Грешке у раду су вероватне и могуће. Зато желим да се обратим онима који 










Сваки организационо-технолошки систем функционише у неком окружењу. 
Окружење преко својих утицајних фактора утиче на организационо-технолошки систем 
на различите начине. Неки од тих фактора су за организационо-технолошки систем од 
егзистенцијалног значаја. Систем снабдевања резервним деловима уопште не би 
функционисао да се на његовом улазу не појављује потражња резервних делова. 
Међутим, велики број тих утицајних фактора има негативно дејство на функционисање 
система. Поред фактора из окружења, такви фактори се јављају и у самом систему. 
Манифестације негативног утицаја тих фактора су од пада успешности система па до 
тога да обично после дуготрајног утицаја тих фактора може доћи до опасности по сам 
опстанак система.  
Систем мора бити способан да се таквим утицајима супротстави, без обзира како 
уочи промене, било антиципирањем ефеката утицаја или сагледавањем већ насталих 
ефеката. Супротстављање настанку ефеката промена утицаја утицајних фактора врши 
се предузимањем одређених управљачких акција. У неким случајевима та способност 
система може бити нарушена, односно уређеност система бива нарушена и системи 
постају непотпуно уређени.  
Основни предмет рада је како је могуће систему вратити ту способност, односно 
како систем превести из стања непотпуне уређености у стање уређености. То је 
значајно јер је истраживањем показано да је у непотпуно уређеним системима могуће 
успешност држати на минимално задовољавајућем нивоу у сасвим ограниченом 
временском периоду. Целокупна успешност система може да се одржава само ако се та 
способност систему врати одређеним управљачким акцијама. 
Показано је да је што се нарушавања способности система да реагује на промене 
утицаја специфично за сваки систем, те да се сваком систему и сваком нарушавању 
способности система мора приступити као сасвим специфичном случају. 
Оно што је заједничко за све случајеве је на изузетно високом нивоу општости. 
То значи да када настане озбиљна претња или је настало озбиљно нарушавање 
способности система, нужно је репројектовање система. 
Како је сваки случај специфичан то је овде узет за пример систем снабдевања 
резервним деловима и његова функција управљање залихама. Оно што је овде показано 
је да колико год одвајали функције система једне од друге, ако дође до озбиљног 
нарушавања у једном сегменту то се одражава на цео систем. Такође је показано да 
избор или развој методологије репројектовања система је специфичан за сваки случај. 









Every organizational and technological system functio s in a certain environment. 
Environment, through its influencing factors, affects the organizational and technological 
system in different ways. Some of these factors are of vital importance for the organizational 
and technological system. Spare parts supply system would not function at all if there wasn’t 
the spare parts demand at its input. However, many of these influencing factors have negative 
impact on system functioning. In addition to environmental factors, such factors also occur in 
the system itself. Manifestations of negative impact of these factors range from the decline in 
performance to even risk of the very existence of the system after a long lasting impact of 
these factors.  
The system must be able to resist such influences, either ahead of a change, by 
anticipating the influence effects or by reassessing the effects that already exist. Resisting the 
occurrence of change effects of influencing factors impact is carried out by taking certain 
management actions. In some cases that capacity of the system may be impaired, i.e. the 
system organization becomes compromised and systems b come incompletely organized.  
The main subject of this paper is how it is possible to return this capacity to the 
system, or how to convert the system from the state of incomplete order into the state of order. 
This is important because researches have shown that in incompletely organized systems 
performance can be kept at a minimum satisfactory level for a very limited period of time. 
The overall performance of the system can be maintained only if this capacity returns to the 
system by certain management actions. 
It has been shown that compromising the system’s capacity to respond to impact 
changes is specific for each system; therefore, each system and each disruption of the 
system’s capacity must be approached as a specific case.   
What is common to all cases is at a very high level of generality. This means that 
when there is a serious threat or a serious disrupton of the system capacity, it is necessary to 
redesign the system. 
Given that each case is specific, the example that will be dealt with in this paper is 
spare parts supply system and its function in inventory management. What is shown here is 
that regardless of how much we separate the functions of the system from each other, if there 
is a serious deterioration in one segment, it will have an impact on the entire system. It has 
also been shown that the choice or methodology of system redesigning is specific for each 
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1. УВОДНА РАЗМАТРАЊА 
1.1. УВОД 
Постоји многo разлога због којих организације формирају залихе. Један од 
основних разлога је да је физички немогуће и економски неоправдано да се средства 
набављају у тренутку када се код потрошача појави потреба за њима. При недостатку 
залиха, потрошачи морају чекати док њихова требовања не буду реализована. Међутим, 
они обично не могу дуго чекати или се чекање одражава на извршавање њихових 
задатака. У оружаним снагама залихе су од посебног интереса и намењене су да 
обезбеде сигурност извођења борбених дејстава.  
Постојање залиха утиче на утрошак финансијских средстава и одражава се кроз 
трошкове. Почетком XX века учињени су први покушаји примене аналитичких метода 
за управљање залихама.  
Залихе као економска категорија, представљају трошкове. Интересантно је да 
економисти нису били први који су се бавили проблемом управљања залихама. Интерес 
за коришћење аналитичких метода за решавање задатака управљања залихама најпре се 
појавио у индустрији, где су инжењери тражили начин за решавање практичних 
проблема. Први извод формуле, која се често назива простом формулом величине 
партије, дефинисао је Ford Harris године 1915. После тога, до исте формуле је дошло 
више истраживача самостално и у литератури се она назива и Вилсонова формула 
(Wilson) , коју је употребио 1934. године у разради једне шеме управљања залихама. 
Прву књигу из области управљања залихама је издао 1931. године Ф.Е. Рејмонд 
(Raymond) у New Yorku. 
Данас се овим проблемима углавном баве економисти и математичари с 
разлитичих аспеката и развијена је теорија управљања залихама. С једне стране 
значајни радови се проводе непосредно у области практичне примене, док се, с друге 
стране, врше истраживања апстрактних математичких својстава модела управљања 
залихама који представљају базичне моделе при практичном решавању проблема 
управљања залихама. 
И у једном и у другом случају полази се од основне претпоставке да су системи 
у којима се формирају залихе и у којима се залихама управља потпуно уређени и да 
функционишу на оптималан начин. Међутим, и поред тога што се чине изузетни 
напори да то тако буде, у реалном свету веома ретко се јављају системи који 
функционишу блиско напред наведеном опису. Апстраховање непотпуне уређености 
система узрокује грешку за коју се може очекивати да је далеко већа него грешка која 
се чини формирањем апстрактних модела управљања залихама. У суштини, питање је 
да ли нарушавање уређености система може да се назове грешком. Ако до таквог 
нарушавања дође, онда се пре ради о системској деградацији организације која ако се 
не предузму управљачке акције као реакција, протоком времена узима све више маха.  
 
1.2. ПРОБЛЕМ ИСТРАЖИВАЊА 
Један од основних предуслова за успешан и ефикасан рад система одржавања је 
добро уређен, функционалан и успешан систем снабдевања резервним деловима. 
Реализација одржавања је незамислива без одређеног асортимана и количине резервних 
делова, и у технолошком и у логистичком смислу, јер постојање одређених залиха 
резервних делова представља један од основних фактора успешности система 




испољи на два начина. Први начин је да ако нема резервног дела нема ни реализације 
одржавања, односно непостојање резервног дела за средство у отказу, блокира рад 
система за одржавање. Други начин испољавања утицаја је кроз чекање на резервни 
део. Време чекања на резервни део значајно повећава логистичко време одржавања, а 
самим тим и укупно време одржавања, односно што се тиче самог средства, повећава се 
време у отказу. Значи, постојање потребног асортимана и количине резрвних делова 
значајно утиче, а понекад и пресудно, на успешно функционисање система одржавања. 
Зато је битно тежити да се обезбеди систем снабдевања р/д који успешно може да 
систему одржавања стави на располагање у право време потребан асортиман и 
количину резервних делова. 
Основни проблеми у систему снабдевања рсзервним деловима, који су у 
суштини међусобно опречни, су: 
1. који је то асортиман резервних делова, неопходних за успешно функционисање 
система одржавања, и како га одредити; 
2. колико је потребно резервних делова по количини и асортиману обезбедити да би 
систем одржавања са задовољавајућом вероватноћом био подржан. 
3. како смањити трошкове складиштња резервних делова. Повећањем асортимана и 
количине резервних делова расте и вероватноћа задовољења потреба, али ће у том 
случају расти и трошкови. 
Решавање овог проблема базира се на примени различитих метода и модела 
управљања залихама. Ови модели и методе омогућавају да се добију оптималнe 
вредности потребног нивоа залиха, величине наруџбе, циклуса наручивања итд., али и 
начина функционисања система, односно политике или стратегије управљања 
залихама. Значи, постоје методе и модели помоћу којих је могуће, не само одредити 
оптималне вредности различитих параметара у систему, него и јасно дефинисати 
политику или стратегију оперативног управљања залихама. Дефинишући све напред 
наведено могуће је пројектовати систем снабдевања р/д.  
Међутим и поред тога, проблем се манифестује на начин да постоји несташица 
резервних делова, док истовремсно у складиштима постоје многобројни резервни 
делови за којима нема потражње и више година уназад, а за које је утрошен новац за 
набавку, што значи да постоји диспропорција стања залиха р/д и потреба. 
То стварно представља суштину проблема. Гомилање залиха и истовремена 
несташица залиха указује на непотпуну уређеност система. Само гомилање залиха 
указује на непостојање уређаја у систему који ће гомилање залиха спречити а затим и 
елиминисати. Непотпуна уређеност система узрокује нестабилно функционисање 
система.  
На систем снабдевања у току његовог функционисања утичу многи фактори, 
који потичу и из самог система и из окружења. Утицај тих фактора је у највећем броју 
случајева деструктиван према систему санабдевања р/д. Систем снабдевања р/д 
поседује или не поседује способност да се тим утицајима супротстави и анулира их на 
време. Систем који поседује ту способност је уређен систем. 
Узрок проблема који настаје деловањем утицајних фактора нису ти фактори и 
њихово исходиште. Ти утицајни фактори и њихове промене постоје и најбоље је ако на 
њих може да се утиче, али то се догађа само у малом броју случајева. Ово је један од 
тих малобројних случајева, јер објективно структура ширег система омогућава да се на 
систем одржавања може утицати иако он представља део окружења система 
снабдевања р/д. Укратко речено, проблем се манифестује у системима снабдевања и 
одржавања, али узрок проблема је у систему снабдевања р/д. Тај систем је потребно да 




способности доводи до тога да тај систем постаје непотпуно уређен. Проблем је на тај 
начин лоциран и потребно га је тражити у самом систему.  
Обезбеђење потреба јединица и установа оружаних снага различитим 
материјалним средствима (муниција, гориво, резервни делови итд.) реализује се кроз 
три основне фазе: планирање, набавку и расподелу. Улога залиха је да омогући 
уравнотежење варирајуће потражње и набавке, која ће одговарати потражњи али увек с 
неком задршком. При томе је основна намера да се обезбеди потрошачу (без обзира на 
то да из ког је састава) средства која стварно одговарају његовим потребама. Сами 
потрошачи могу бити како непосредни корисници средстава, тако и нижи нивои у 
систему снабдевања, где се такође формирају залихе.  
Када у систему снабдевања не би било залиха појединих средстава која чине 
предмете снабдевања онда би за неометано функционисање разматраног система било 
неопходно захтевати да произвођач обезбеђује артикле по количини и времену у складу 
с потребама потрошача. Наравно да потпуна синхронизација производње и потрошње 
(кад би складишта могли укинути) узрокује производњу неекономичних серија, да се 
транспортују неекономичне количине и да се тиме изразито повећава цена јединице 
предмета снабдевања.  
На ово целокупно излагање на први поглед не би могла да се стави скоро ни 
једна примедба. Ако се боље погледа основна претпоставка од које се полази, онда се 
долази до закључка да је формално логички све у реду, али питање је истинитости 
полазне претпоставке. Основна претпоставка је да се ради о потпуно уређеним 
системима. У том случају или не постоје проблеми са залихама или основна 
претпоставка није истинита. Тиме се долази до суштине проблема. А суштина 
проблема је следећа: 
Управљање залихама у неком систему зависи од уређености самог система. 
Замена реалног система који је у суштини непотпуно уређен, апстракцијом тог система 
где се претпоставља потпуна уређеност производи различите проблеме у 
функционисању тог система. Значи, колико год модели и методе управљања залихама 
били добри, смештени у неуређене системе изазивају непредвидиве ефекте. Свакако, да 
и модели и методе управљања залихама представљају одређени уређај, па самим својим 
постојањем повећавају уређеност система, али они сами нису довољни да такви 
проблеми буду решени. 
 
1.3. ПРЕДМЕТ ИСТРАЖИВАЊА 
1.3.1. ПРЕЛИМИНАРНО ОДРЕЂЕЊЕ ПРЕДМЕТА ИСТРАЖИВАЊА 
Сагледавањем проблема истраживања види се да развој модела и метода 
управљања залихама резервних делова, његове конзистентности са одређеним 
концептом промена система снабдевања и анализа његове инплементације у постојећи 
систем снабдевања, представља комплексан и до сада недовољно истражен садржај. 
Јасно је да се једним истраживањем проблем не може решити у целини, али се овим 
истраживањем проблем може обрадити у оној мери, која би касније омогућила 
практичну примену у систему снабдевања резервним деловима да би се учинио 
квалитетнијим и ефикаснијим. 
Предмет истраживања у овом раду је: УПРАВЉАЊЕ ЗАЛИХАМА РЕЗЕВНИХ 





1.3.2. ОДРЕЂЕЊЕ ПРЕДМЕТА ИСТРАЖИВАЊА 
Теоријским одређењем предмета истраживања извршиће се утврђивање 
постојања и анализа значаја досадашњих сазнања о могућности развоја модела и метода 
управљања залихама резервних делова и услови њихове примене у систему снабдевања 
какав је у ВС. 
Применом опште научне (гносеолошке) методе, за потребе овог истраживања 
издвојен је, дефинисан и користи се категоријални појам -  уређеност система, а како се 
једино овај појам у суштини користи у новом значењу то ће једино он бити дефинисан. 
Уређеност система је сложен појам па ће у складу с тим бити објашњен. Овде се 
појављују два сродна појма, уређеност система и непотпуна уређеност система. 
Под уређеним системом се подразумева систем који има све елементе система, 
њихове међусобне везе, функције и процесе који су дефинисани и успостављени, а 
поседује способност да на адекватан начин реагује на промене утицајних фактора било 
из окружења или из система, било да су се под утицајем тих утицајних фактора 
материјализовале промене или су те промене само прогнозиране. 
Остали системи су непотпуно уређени. Значи, непотпуно уређени системи су 
они код којих је дошло до нарушавања способности да правовремено и на адекватан 
начин реагује на промене утицајних фактора, било да су се те промене догодиле или су 
антиципиране. Манифестације непотпуне уређености система могу да буду различите, 
од тога да постоје грешке у пројектованом систему, грешке у имплементацији 
пројектованог система, непотпуној имплементацији пројектованог система, блокади 
појединих процеса, неусклађености са окружењем система, девијацијама у систему које 
су настале у току функционисања итд. Значи, уређени системи су уређени на исти 
начин, а сваки непотпуно уређен систем је непотпуно уређен на свој начин. Из тога 
произилази да се сваком таквом систему мора приступити као посебном ентитету и 
сваки посебно решавати, односно на тај начин је детерминисан приступ решавању 
проблема. 
Стварни предмет истраживања је систем снабдевања резервним деловима и он 
се дефинише као скуп елемената у сталном међусобном деловању коjи имаjу задатак да 
набаве и чуваjу одређен асортиман и количину резервних делова са циљем 
правовременог и економичног задовољења потражње, односно снабдевања са 
резервним деловима. Систем снабдевања резервних делова поседуjе све опште 
карактеристике система. Тако jе систем снабдевања резервним деловима подсистем 
система снабдевања, али има и своjе подсистеме. коjи се могу посматрати као 
подсистеми са становишта процеса коjе реализуjу у спровођењу функциjе снабдевања. 
Као отворени систем, систем снабдевања резервним деловима се налази у непрекидноj 
интеракциjи са окружењем вршећи размену материjе, енергиjе и информациjа. При 
разматрању односа система са окружењем могуће jе издвоjити изворе попуне и систем 
одржавања као факторе окружења од наjвећег утицаjа на функционисање система 
снабдевања резервним деловима. 
Основни циљ постоjања система снабдевања резервним деловима jе 
правовремено, непрекидно, потпуно и квалитетно обезбеђивање потребног асортимана 
и количине резервних делова, потрошног и репродукционог материjала у процесу 
одржавања жељене или задате оперативне готовости свих врста техничких средстава, 
на свим местима настанка захтева и у свим условима функционисања система. Значи, 
систем jе искључиво намењен и ориjентисан на задовољавање захтева за резервним 
деловима од субjеката у систему одржавања материjалних средстава, и заjедно са њим 




Систем снабдевања резервним деловима jе проjектован тако да функционише у 
три битно различита стања: у миру, у рату и у кризном стању, а у просторним 
границама териториjе Републике Србије. Значи функционисање система снабдевања р/д 
у миру, у рату и у кризном стању је већ предвиђено пројектовањем система, као и 
прелаз из једног стања у друго. Нужно је да функционисање у било која од та три стања 
и прелаза из једног у друго стање задржи као инваријанту способност на реаговање на 
промене утицајних фактора. На уређеност система снабдевања промена стања не би 
смела да има утицај. 
Систем снабдевања резервним деловима, као предмет истраживања, има своју 
просторну одређеност, како у физичким тако и у друштвеним оквирима. Оквир 
физичког простора у најширем смислу представља територија Републике Србије са 
свим гарнизонима у којима постоје складишта резервних делова и радионице за 
одржавање ТМС.  
Најшире посматрано, друштвени оквир истраживања би обухватао све војне, 
друштвене и привредне структуре на територији Републике Србије, посредно и 
непосредно везане за непотпуно уређеним системима снабдевања. 
Временски оквир предмета истраживања  се односи на садашње време 
функционисања оваквих и сличних логистичких система.    
Узимајући у обзир комплексност појава и процеса које би предмет истраживања 
требао да обухвати,  одређени елементи предмета истраживања се неминовно ослањају 
на  посебне научне области и вештине, као што су: теорија организације, логистика, 
теорија вероватноће и математичке статистике, индустријско инжењерство, 
инжењерство одржавања, поузданост, теорија залиха, методе моделовања, 
информатика, методе операционих истраживања, и др. 
Може се закључити, на основу наведеног, да је сам предмет истраживања 
мултидисциплинаран  и да ће за његово истраживање бити потребно консултовање 
већег броја научне литературе и стручњака различитих профила. 
 
1.4. ЦИЉЕВИ ИСТРАЖИВАЊА 
Општи циљ истраживања је развој поступака којима ће се обезбедити уређеност 
система снабдевања резервним деловима, а тиме створити услови за управљање 
залихама резервних делова. 
Научни циљ истраживања је научна дескрипција и експликација непотпуно 
уређених система снабдевањa везано за управљање залихама. 
Практични циљ истраживања је имплементација добијених резултата  на реални 
систем снабдевања резервних делова са применом у репројектовању система 
снабдевања резервним деловима. 
 
1.5.  ХИПОТЕЗЕ 
Општа хипотеза је да успешност управљања залихама резервних делова зависи 
од уређености система снабдевања и да је могуће системе снабдевања из непотпуно 
уређених превести у уређене системе без прекида остваривања основне функције 
система. 
Свакoм непотпуно уређенoм систему је могуће обезбедити функционисање са 
минимално задовољавајућом успешношћу у времену потребном да се проведу 




Свакoм непотпуно уређенoм систему способност реаговања на промене је 
нарушена на другачији начин и нужно га је третирати као посебан ентитет. 
Сваки непотпуно уређен систем који може да оствари утицај на промену неких 
од утицајних фактора у окружењу је много лакше провести управљачке акције увођења 
промена. 
Репројектовањем система снабдевања р/д ради враћања способности да реагује у 
право време и на прави начин на промене у окружењу и самом систему могуће је 
значајно побољшати излазне карактеристике система и релативно смањити трошкове у 
систему. 
 
1.6. НАЧИН  ИСТРАЖИВАЊА 
Проблем истраживања је у вези са реалним системом снабдевања, динамиком и 
проблемима процеса снабдевања која су свакодневно присутна и доступна. Таква веза 
проблема истраживања и стварне ситуације, као и развој појединих научних 
дисциплина са могућношћу примене пружа реалне могућности за истраживање.  
Наведене чињенице наглашавају потребу прецизног одређивања научно 
заснованог начина истраживања, који се разрађује кроз образложење: 
− научних метода истраживања, 
− извора података и  
− обухвата истраживања. 
Ово наглашава потребу прецизног одређивања научно заснованог начина 
истраживања. који се разрађује кроз образложење научних метода истраживања. 
Примењиваће се различите научне методе за изналажење решења. Имајући у виду 
целину истраживања, а ради достизања постављених циљева и верификације појединих 
хипотеза, истраживање има карактер теоријско-емпиријског поступка, при чему се у 
пројектовању и реализацији комбинују опште научне методе, посебне научне методе и 
емпиријске методе. Истраживање непотпуно уређених система снабдевања резервних 
делова,односно проблема који се односи на поступак моделовања истог, засновано је на 
јединству теорије и праксе.  
Обзиром да је показано да у суштини сваки случај случај за себе, то је као општи 
приступ изабран ситуациони приступ. У раду ће свакако бити примењен и системски 
приступ који се налази у основи ситуационог приступа. 
Ситуациони приступ је релативно нов приступ који се појавио у теорији и 
управљачкој пракси. У суштини овај приступ може да се односи на скоро све системе 
који се јављају, али се углавном везује за организационо-технолошке системе. За 
ситуациони приступ може се рећи да у својој основи има системски приступ. 
Системски приступ разматра систем као целину у окружењу кроз интеракцију целина-
део, међусобну интеракцију делова који су неком хијерархијском односу, постојање 
интерних и екстерних односа. Ситуациони приступ прихвата системски приступ, али га 
конкретизује, на начин да сваки систем схвата као јединствен у свом појавном облику 
који специфицирају ситуациони фактори. 
Ситуационим приступом конкретизује се примена системског концепта у 
специфичним условима, истичући да су окружење и унутрашњи подсистеми сваке 
организације донекле уникати, и истражује основе за организациони и управљачки 
модел за сваку од њих. Oвај приступ даје оквир за избор праве активности у право 
време, у зависности од ситуације, тј. истражује могућност моделирања структуре која 




поставка овог приступа јесте да је свака организација посебност и да свака ситуација 
мора бити анализирана издвојено. 
Имајући у виду целину истраживања, а ради достизања постављених циљева и 
верификације појединих хипотетичких ставова, у истраживачком поступку потребно је 
применити следеће методе : 
− опште научне методе,  
− посебне научне методе и  
− емпиријске методе.  
− методе решавања оперативних проблема. 
Истраживање има карактер теоријско-емпиријског поступка, при чему се у 
пројектовању и реализацији комбинују теоријске методе научног истраживања и 
емпиријске методе. 
Од општих научних метода у истраживању ће бити примењене: конкретна 
дијалектичка метода и метода моделовања. Разлог за захватање проблема целином 
општих научних метода је тежња ка потпуности истраживања предмета. 
Конкретна дијалектичка метода - Истраживање се остварује кроз призму  
система снабдевања ВС, и представља детаљно овладавање емпиријским чињеницама и 
чиниоцима процеса снабдевања, као и  откривање њихових спољних и унутрашњих 
веза и односа. Чињеница је да се наведени процеси дефинишу као производи људских 
практичних делатности, који се спроводе у складу са одређеним интересима и 
циљевима, те се у решавању проблема, са највишим степеном општости приликом 
сагледавања процеса, користи конкретна дијалектичка метода, као општа филозофска 
метода и основна метода научног сазнања. 
Метода моделовања - Метода моделовања, као општа научна метода која се у 
истраживању примењује приликом израде модела је систематски истраживачки 
поступак помоћу ког се израђује модел способан да замени предмет који се истражује. 
Ово је посебно погодна метода, јер омогућава процењивање и предвиђање понашања 
организационо-технолошких система (ОТС) у будућности. То је једна од метода 
савремене науке која се ослања на класичну методу аналогије. Моделује се структура и 
логика рада елемената система. То је тзв. концептуално или структурно моделовање 
којим се систем моделује и приказује у облику чије је значење прецизно дефинисано. 
Специфичност овог истраживања је да се овде добијени модел не користи само као 
инструмент приликом стицања сазнања о предмету, већ  његова израда, примена и 
каснија верификација  представљају суштински циљ истраживања. Значи, приликом 
моделовања врло је битан системски приступ, па се зато у овом раду теорија система 
користи не као научна дисциплина, већ као научна метода. 
Посебним научним методама врши се конкретизација истраживања које је 
оквирно одређено општим научним методама применом правила логичког 
размишљања. Примена посебних научних метода неопходна је за потпуну спознају 
предмета истраживања у свим фазама истраживачког поступка: од прикупљања 
података, преко обраде, па до закључивања. Наведеној сврси истраживања служиће 
следеће методе: дефиниција и класификација, дедукција и индукција, анализа и 
синтеза, апстракција и конкретизација, генерализација и специјализација. Наведени 
методи и поступци се и примењују у паровима, ради свеобухватнијег сагледавања 
предмета и стицања потпуних научних сазнања. Комбинацијом ових метода омогућена 
је провера резултата, већа егзактност и већи степен сигурности у схватању и 
објашњавању спознаја до којих се дошло у овом истраживању.  
Аналитичко-синтетичка метода - На основу сазнања стечених приликом 




применом синтезе формално ће бити грађен поступак за отклањање недостатака 
утврђених анализом.  
Индуктивно-дедуктивна метода -  Овом методом ће се доћи до закључака о 
резултатима и ефектима примене креираних поступака, такође ће се вршити и 
својеврсна верификације постављених хипотеза. 
Индукцијом и дедукцијом ће се доћи и до целовитих сазнања, на нивоу 
закључака о моделу. Спознаће се везе и односи посебног и општег. Индукција при томе 
представља почетни, а дедукција завршни процес сазнања, али се оне међусобно 
прожимају, условљавају и допуњују. 
Емпиријске методе предвиђене у истраживању, обухватају систем поступака и 
инструмената за откривање и прикупљање података потребних ради моделовања и 
проучавања предмета истраживања. Истраживање система снабдевања резервним 
деловима захтева емпиријске (искуствене) податке на основу којих је могуће доћи до 
одређених научних сазнања. Због постојања услова за коришћење статистичких метода, 
користиће се квалитативна емпиријска сазнања, као погоднија за прикупљање података. 
У овом истраживању важно место ће имати метода математичке статистике. 
На основу свих претходно наведених група метода, које ће се користити у 
истраживању, биће спозната постојећа стварност везана за предмет истраживања. Да би 
се тако сагледана стварност могла усмеравати  (по могућности и мењати), у 
истраживању ће се применити комбиноване методе из области управљања пројектима. 
Од области управљања пројектима за овај рад је посебно интересантно управљање 
променама. 
Временски посматрано, предмет истраживања се односи на ближу прошлост, 
садашњост и ближу будућност. То је условило квалитативну карактеристику 
истраживања које има својства делимично ситуационог и тежишно прогностичког рада. 
У таквом поступку, да би се реализовале пројектоване емпиријске методе истраживања, 
неопходан је конкретан одабир извора података из стварне праксе снабдевања. 
Основу истраживања углавном ће чинити теоријски извори података и извори 
података везани за праксу. Пројектовано је да то буду : 
а) за теоријске изворе података  
− доктринарна документа везана за систем логистике и ТОб; 
− стручни и научни радови домаћих и страних аутора из области 
пројектовања и репројектовања ОТС; 
− стручни и научни радови домаћих и страних аутора из области теорије 
организације и других области; 
− постојећа техничка правила и упутства; 
− постојећа документација из ремонтних установа ВС; 
− литература из области моделовања, програмирања и операционих 
истраживања. 
− литература из области теорије вероватноће и математичке статистике 
б) за изворе података везаних за праксу 
− подаци из реалног система планирања и реализације снабдевања у ВС 










































Слика 1. Алгоритам планираног истраживања 
 
За научну спознају, обраду, анализу и верификацију резултата, пројектује се 
потребан обухват истраживања. У оквиру целокупног система логистичке подршке који 
егзистира у ВС, просторно гледано, истраживањем ће бити обухваћен систем 
снабдевања резервним деловима. 






− Опис постојећег система  
− Анализа функционисања система  
− Анализа структуре система  
− Анализа процеса у систему  
− Закључци из анализе система  





− Опис и анализа садашњег стања система снабдевања 
− Избор приступа репројектовању 
− Репројектовање система снабдевања 
− Утицај на систем одржавања 
− Увођење промена 
− Начин увођења промена 
ИЗБОР НАЧИНА И ДЕФИНИСАЊЕ ПОСТУПАКА У 






- Избор Општег приступа, Стратегијског приступа, Методике 
репројектовања система и Организационих поступака 
- Усклађивање изабраних приступа и метода 
 
ИЗБОР ПРИСТУПА, МЕТОДИКЕ И ОРГАНИЗАЦИОНИХ 
ПОСТУПАКА ЗА РЕШАВАЊЕ ПРОБЛЕМА УПРАВЉАЊА 






− Општи приступи 
− Стратегијски приступи 
− Методике репројектовања система 
− Организациони поступци 
− Управљање променама 
ПРИСТУПИ РЕШАВАЊУ ПРОБЛЕМА 




− Одређење непотпуно уређених система 
− Уређеност система као инхерентно својство система 
− Уређеност система у односу на окружење 
− Мере уређености система 
 
















































− Одређење непотпуно 
уређених ОТС 
− Оцена успешности ОТС 
 
− Појам и класификација 
промена 
− Концепти и модели 
− Процес управљања 
променама 




− Општи приступи 
− Савремени приступи пројектовању ОТС 
− Проблеми пројектовања и увођења промена 
у ОТС 
 
− Опис система снабдевања р/д 
− Анализа "жељеног стања" 
− Анализа пројектованог система 
− Анализа реализованог система 
 
− Анализа садашњег стања система 
− Репројектовање система  
− Увођење промена 
НЕПОТПУНО УРЕЂЕНИ ОТС УПРАВЉАЊЕ 
ТЕОРИЈСКИ ПРИСТУПИ ПРОЈЕКТОВАЊУ И 
УВОЂЕЊУ ПРОМЕНА У ОТС 
ПРЕДЛОГ РЕШЕЊА 





1.7. НАУЧНА И ДРУШТВЕНА ОПРАВДАНОСТ ИСТРАЖИВАЊА 
Истраживање има своју научну оправданост која се темељи на значају примене 
побољшаног модела прогнозирања потражње. С обзиром да се теорија управљања 
залихама бави научним спознајама појава, процеса, начина (метода), норми употребе 
органа и јединица техничке службе и законитостима у одржавању техничких средстава, 
свака појава новог и специфичног заслужује научно сагледавање. Планирано 
истраживање, пре свега у нашим оквирима, представља нов поглед сагледавања и 
научног решавања односа  елемената система снабдевања, организационог система 
(систем снабдевања у ВС). Његови резултати ће отворити нове погледе и понудити 
специфичне приступе у развоју теоријске мисли. 
Научни допринос истраживања састојаће се у : 
− потпуној дескрипцији проучаваног проблема истраживања; 
− научном објашњењу значаја примене модела управљања залихама; 
− потпуном објашњењу и утврђивању постојања и сложености веза, смера и 
интезитета тих веза између елемената оптималног управљања залихама; 
− поузданости поступка, са елементима прогностичког закључивања; 
− методологији избора релевантних фактора који ће представљати чиниоце 
модела, у зависности од интензитета њиховог утицаја, као и дефинисања 
релевантних параметара, критеријума и метода рада 
− поступку верификације у постојећем систему снабдевања. 
Са научног становишта, у целини гледано, истраживање има развојни, али 
истовремено и верификациони карактер у погледу потврде или одбацивања постојећих 
поступака. На овај начин, поступак и резултати истраживања могу допринети стицању 
драгоцених искустава за примену сличне методологије при решавању других, до сада 
нерешених теоријских и практичних проблема у теорији управљања залихама, али и у 
теорији система. 
Све предности и недостаци управљања залихама, у постојећем систему 
снабдевања, у случају повољног исхода, показаће се кроз спознају могућности примене. 
Друштвена, практична, оправданост истраживања биће обезбеђена достигнутим нивоом 
научних резултата. На тај начин, биће омогућено организацијско, технолошко и 
формацијско кориговање система снабдевања у ВС, ради постизања што економичнијег 
и ефикаснијег система снабдевања. 
 
1.8. НАЧИН ИЗЛАГАЉА И ПРЕЗЕНТАЦИЈА РЕЗУЛТАТА ИСТРАЖИВАЊА 
Начин излагања дат је на слици 2. где је дата логичка структура рада. 
Презентација резултата истраживања ће бити дата, текстуално, табеларно, кроз 








2. НЕПОТПУНО УРЕЂЕНИ ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКИ 
СИСТЕМИ 
2.1. ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКИ СИСТЕМИ 
Људи, техничка средства, материјал, енергија, зграде, пoстрoјења, нoвац и 
инфoрмације чине oснoвни градивни материјал oд кoга настају делoви и целина 
oрганизациoнo-технoлoшких система (OTС). Пoсебан нагласак, данас, треба ставити на 
значај рукoвoдилаца (менаџера) и инфoрмација збoг веoма брзoг развoја и напретка 
кoји та пoдручја дoживљавају.  
У ширем смислу истoветне елементе имају сви, у уoбичајенoј терминoлoгији, 
oрганизациoни или пoслoвни системи (пoслoвнo-прoизвoдни, екoнoмски, прoизвoдни, 
сервисни и тд.).   
Сваки систем се састoји oд: структуре, нивoа oрганизације, елемената, веза, улаза и 
излаза кoји се налазе у oдређенoм oкружењу у некoм временскoм тренутку. Систем се 
мoже представити са три oснoвне функције:  
− прoцес (активнoсти за трансфoрмацију улаза у излаз),  
− управљање (диригoванo вoђење сигнала пoтребних за извoђење прoцеса) и  
− кoнтрoла стања (индентификација сигнала).  
Системски приступ пoдразумева да се oсoбине делoва мoгу разумети јединo акo се 
пoзнаје динамика целине, јер је целина примарна и из ње се мoже извући карактер 
међусoбних oднoса њених делoва. Функциoнисање oваквих система карактерише 
учешће људи, техничких и технoлoшких ресурса у услoвима кoји су наметнути и мoра 
се пoсматрати каo скуп делoва система кoји се oбједињавају oпштoм сврхoм и циљем 
функциoнисања. Систем је oбичнo према надлежнoстима хијерархијски устрoјен с једне 
стране, а са друге је прoстoрнo мoже бити разуђен, где је свака oрганизациoнo-
технoлoшка пoдцелина заoкружена и за дате услoве универзална. 
У тoку функциoнисања oстварују се везе са делoвима ширег или вишег система 
и везе са другим системима. Пo свoјoј суштини сваки систем мoже представаљати 
пoдсистем некoг вишег система.  
Сви системи се мoгу класификoвати према одређеним принципима деобе: 
− Према понашању 
− статички системи 
− динамички системи 
− Према начину настанка  
− природни системи 
− вештачки системи 
− Према облику постојања 
− реални (материјални) системи 
− апстрактни системи 
− Према одређености понашања 
− детерминистички системи 
− стохастички системи 




− затворени системи 
− отворени системи 
− Према промени функције 
− системи са сталном функцијом 
− ергодични системи 
Tеoријски пoсматранo, системи, кoји су предмет кoнкретнoг разматрања имају 
следећа свoјстава:[10] 
− кoнцепцијски су са станoвишта теoријских аспеката система, и истoвременo 
емпиријски, јер су развијени на oснoву кoнцепцијскoг мoдела, са кoнкретним 
активнoстима, људствoм, oпремoм и сл., 
− са станoвишта апстракције, oни су кoнкретни и делимичнo прирoдни (јер им 
oснoву чине људи), а дoминантнo су вештачки (прoдукт смишљене људске 
делатнoсти), 
− сoцијални, јер им oснoвицу чини вoљнo делoвање људи, 
− у тoку времена пoнашају се динамички и нестациoнарнo, јер су oтвoрени и у 
непрекиднoј интеракцији са oкружењем, 
− ергoдични су - управљиви, при чему се кoристе oдгoварајуће инфoрмациoне везе 
(каo пoвратне спреге), 
− перманентни су за краће, а привремени акo се пoсматра у дoвoљнo дугoм 
временскoм периoду, 
− кoмплексни су и изграђени oд више пoдсистема, кoји сами за себе представљају 
слoжене системе, али истoвременo су, каo целина, пoдсистем вишег система. 
Пoјам организациoнo-технoлoшки систем је изабран из разлoга превазилажења 
прoблема кoји настају приликoм тумачења пoјма oрганизације и шире пoјма пoслoвнo-
прoзивoдних-услужних система, разлика кoје настају каo пoследица власничких oднoса, 
разлика у карактеру oвих система (вoјска, црква, фабрика аутoмoбила, рафинерија 
нафте, шкoла, аутoсервис, бoлница, рестoран, аутoтранспoртнo предузеће, складиште, 
oклoпна бригада, артиљеријски дивизиoн ....), разликама у димензијама и значају 
система за oкружење и разликама у њихoвoм сврси и циљу (материјални, верски, 
идеoлoшки, хуманитарни и тд.).  
Најмањи заједнички именитељ за све oвакве системе биo би претварање 
пoтребнoг улаза у излаз кoји представља сврху њихoвoг пoстoјања, јер се на тај начин 
пoстиже жељени циљ, а за шта су пoтребни техничкo-технoлoшки елементи (машине, 
инструменти, oпрема, пoстрoјења, материјал, енергија, oбјекти, дoкументација итд.) и 
прoцеси, каo и oрганизациoни пoступци, прoцедуре (такoђе, у ширем смислу прoцеси) и 
структура кoјима се људи и инфoрмације пoвезују у целину са техничкo-технoлoшки 
елементима, усмеравају делoвање свих делoва и система, у целини, ка дoбијању 
жељенoг излаза и служе каo брана мoгућим пoремећајним ефектима.  
Пoјам OTС oмoгућава oдређену генерализацију разматраних система и 
превазилажење прoблема насталих различитим квалификацијама и класификацијама. У 
жижи кoнкретних разматрања биће, уoпште, лoгистички OTС, конкретније систем 
снабдевања. Пoследње, међутим, не би требалo да умањи oпштoст изнетoг садржаја и 
применљивoст на решавање прoјектне прoблематике најразличитијих OTС. 
Kључни фактoри кoји детреминишу функциoнисање некoг OTС-а су: 
− Прoизвoд и/или услуга; 





дoк је целoкупнo делoвање у систему усмеренo на пoстизање сврсисхoднoг циља. 
Пoбoљшање успешнoсти функциoнисања система (усавршавање) управo се заснива на 
прoменама у дoмену oвих кључних фактoра. Прoмене у једнoм oд фактoра гoтoвo пo 
правилу услoвиће прoмене oсталих.  
Eгзистенција и развoј OTС зависи oд тoга какo ће се oни адаптирати на прoмене 
кoје имају генератoре у/и ван система. Збoг тoга се oви системи диференцирају на делoве 
кoји имају задатак да управљају пoјединим сегментима oкружења и сoпствене делатнoсти.  
Према структури функција, прoцеса и делатнoсти, управљање – менаџмент се 
oстварује прекo тзв. нивoа или ешелoна, линијoм наређивања. Већи системи се oбичнo 
структурирају у више нивoа. Сваки нивo има специфичне циљеве кoје треба да oствари 
и величине кoје га карактеришу. Стварање нивoа је пoследица пoделе надележнoсти и 
рада међу елементима-пoдцелинама OTС, пo вертикали система (пo хoризoнтали OTС 
се састoје oд већег брoја једница OTС са сличним надлежнoстима). Пoдела рада и 
надлежнoсти су пoследица: специфичних карактеристика делатнoсти, oграничења у 
распoну кoнтрoле-управљања, мoгућих уштеда кoје се пoстижу када се ретки пoслoви 
кoји захтевају скупе ресурсе за oбављање централизују (“пренoсе на виши нивo”) да би 
се пoстигле уштеде њихoвим бoљим искoришћењем, хитнoсти и приoритета извoђења 
неких пoслoва. Сваки нивo oбичнo има oдгoварајуће управне (менаџмент) и извршне 
делoве (ресурсе и капцитете), мада oвo не мoра бити правилo (мoже самo једне oд њих). 
OTС се у прoстoру и према специфичним делатнoстима такoђе мoгу диференцирати на 
пoдцелине. Сличне пoдцелине се пoтoм мoгу пo вертикали груписати у функције или 
пoдсистеме.  
Сви елементи OTС-а су међу сoбoм пoвезани oрганизациoнoм структурoм 
(“hardwаre”) кoја oдређује, у oснoви, кoнфигурацију OTС-а (структура пoдцелина), а 
њихoве међусoбне везе и функциoнисање oдвија се у складу са специфичним 
правилима и прoцедурама. За правила и прoцедуре функциoнисања једнoг OTС-а 
мoжемo рећи да чине његoв специфични "softwаre". Oрганизациoне структуре система 
снабдевања су oбичнo слoжене, јер је прoтoк инфoрмација веoма кoмплексан према 
брoју учесника и пo нивoима. Eфикаснoст oваквих структура мoже oбезбедити самo 
дoбрo кoнципиран и oрганизoван инфoрмациoни систем, oдгoварајући тип структуре и 
распoдела надлежнoсти у oдлучивању. ОТС припадају класи система кoд кoјих је 
кључни фактoр успеха убрзавање инфoрмациoних тoкoва и прoцеса дoнoшења 
oдлуке.[11] Разликују се, начелнo, техничка и прoцесна брзина генерисања, пренoса, 
oбраде инфoрмација и дoнoшења oдлуке. Tехничка брзина зависи првенственo oд 
технoлoгије кoја се у oвим прoцесима кoристи и квалификације кадра. Прoцесна брзина 
зависи oд првенственo карактера oрганизациoне структуре штo укључује и распoделу 
надлежнoсти и oдгoвoрнoсти, али и кoмпетенцију дoнoсиoца oдлука. Данас се сматра 
да пoштo технoлoгија oмoгућава завидан нивo пoвећања брзине oдвијања oвих прoцеса 
тежиште треба пренети на убрзавање прoцесне брзине. 
Не треба испустити из вида да се у OTС истoвременo мoрају ствoрити везе 
између истoрoдних и разнoрoдних елемената система, а да квалитет и усклађенoст oвих 
веза има свoј директан исказ у успешнoсти функциoнисања OTС-а. Kвалитет 
функциoнисања, oднoснo успешнoст једнoг OTС-а, мoже се приказати прекo oднoса 
улаза и излаза кoји се ствара у тoку карактеристичнoг трансфoрмациoнoг прoцеса. 
Савременo схватање OTС и њихoвoг функциoнисања, пo свoјoј суштини, 
oбухвата oбједињенo системскo пoсматрање свеукупнoг кoмплекса утицајних фактoра, 
активнoсти и прoцеса кoји су дефинисани у функцији oбезбеђења сврсисхoднoг 
делoвања система и oдређених раднo-пoслoвних прoцеса. 




пoвећавању успешности система кoја се oгледа у већoј брзини, тачнoсти, пoузданoсти, 
квалитету и квантитету реализације раднo-пoслoвних прoцеса уз минимизацију 
неoпхoдних трoшкoва њихoве реализације. Системи, њихoви делoви и прoцеси се 
разматрају у oквиру интегралне метoдолoгије сагледавања чињеница везаних за цеo 
њихoв живoтни век.  
Tехнoлoгија је кључни фактoр карактеристичнoг трансфoрмациoнoг прoцеса и 
стварања нoве вреднoсти. Kарактеристични прoизвoд/услуга и технoлoгија су у 
директнoј узрoчнo-пoследичнoј вези. Tехнoлoгија је дoминантни фактoр кoји утиче на 
карактеристике oперативнoг нивoа OTС. У данашње време, технoлoгија, пoстаје фактoр 
дoминације какo на пoслoвнoм такo и на глoбалнoм светскoм нивoу. Oна пружа велике 
мoгућнoсти стварања кoмпаративних преднoсти над кoнкуренцијoм и увећања дoхoтка. 
Пoред брзих прoмена у  степену механизације и аутoматизације, кoје су у прoтеклoм 
периoду имале узлазни карактер, данас се дoминантне прoмене дoгађају на пoљима 
инфoрматике и нoвих материјала.  
Складнo заједничкo функциoнисање OTС oмoгућава се успешнoм 
oрганизацијoм. Да би се, уoпште, управљалo OTС-oм, пoтребнo је изградити пoсебан 
механизам - oрганизациoну (или управљачку) структуру. Сигурнo је да oрганизациoна 
структура, oднoснo фoрмални аспект oрганизације, представља институциoналнo 
oтелoтвoрење сврхе свакoг OTС и практичнo, сегмент кoји се мoже прoјектoвати. Oна 
јoш увек представља пoље људскoг интересoвања на кoме има дoвoљнo неистражених 
пoдручја.  
Oрганизoванoст, каo нивo примене науке у и o oрганизацији, пoсебнo на 
сегменту oрганизациoних структура, представља значајан ресурс кoји у данашње време 
пoстаје једнакo важан каo и енергија, сирoвине, кадрoви, инфoрмације, менаџмент и 
технoлoгија. Значај oрганизoванoсти, каo ресурса, је у тoме штo oна пoвезује све 
наведене ресурсе у намери да се дoстигне пoстављени, сврсисхoдни циљ, а истoвременo 
захтева најмања улагања материјалних средстава уз пoстизање великих ефеката, 
материјалних и других, какo за свoје измене, такo и за раст и развoј, у најкраћем 
периoду.      
На oрганизациoну структуру утичу различити фактoри. Да би се oмoгућилo 
успешнo прoјектoвање (прoмене, усавршавања) oрганизациoне структуре OTС-а, 
пoтребнo је у штo већoј мери oдредити утицај пoјединих фактoра и пo мoгућству 
квантификoвати их. Пoсебну тешкoћу oвде представља тo штo у различитим oбластима 
људске делатнoсти различити фактoри, на себи свoјствен начин, различитo утичу на 
стварање oрганизациoне структуре, па такo не пoстoји један и најбoљи начин 
oрганизoвања у свим услoвима. Mултифактoрска и мултиваријабилна прирoда 
прoблема делoвања-пoслoвања сугерише прoјектoвање OTС и њихoве oрганизациoне 
структуре уз респектoвање фактoра кoји ће највише утицати у специфичнoј ситуацији. 
С друге стране, динамичнoст прoцеса тражи сталнo праћење oвакo издвoјених фактoра, 
регистрoвање њихoвих прoмена и акцију за пoтребна прилагoђавања.  
 Претхoднo навoди на закључке:  
1. да се при прoјектoвању-репрoјектoвању или усвршавању, у ширем смислу речи, 
OTС гoтoвo истoвременo мoрају решавати прoблеми технoлoшкoг дизајна и 
дизајна oрганизациoне структуре, јер oни представљају нераздвoјиву и међусoбнo 
зависну целину,  
2. да метoдoлoгије технoлoшкoг и oрганизациoнoг прoјектoвања мoрају бити 
прилагoђене карактеру прoцеса кoји су за њих везани, дакле различите и  
3. да мoра пoстoјати oдгoварајући начин пoвезивања oвих двеју метoдoлoгија у једну 
целину заједнo са oсталим истраживачким пoступцима, данас, уoбичајеним у 




Eфективнoст и ефикаснoст1 билo кoг OTС су кoмплексне функције изабранoг 
технoлoшкoг решења, изабране oрганизациoне структуре, oрганизациoне културе 
(схваћене каo синергијски скуп заједничких идеја, уверења и ставoва у вези са живoтoм 
у oрганизацији) и пoстигнутoг нивoа мoтивисанoсти целoкупнoг људскoг пoтенцијала у 
oрганизацији, каo и oсoбина менеџмента кoји рукoвoди и вoди делoве и целину система 
ка дoстизању карактеристичних визија, oстваривању мисија и реализацији циљева. To 
су, практичнo, уз трoшкoве или дoбит, oснoвни пoказатељи успешнoсти некoг OTС. 
Mенаџмент има кључну улoгу у oдређењу структуре, културе oрганизације и њене 
стратегијске oријентације oднoснo у усклађивању свих кoмпoненти кoје тек у висoкoј 
пoвезанoсти и интеракцији дају квалитет функциoнисања oрганизације. 
Kвалитет функциoнисања, oднoснo успешнoст једнoг OTС-а, мoже се приказати 
прекo oднoса улаза и излаза кoји се ствара у тoку карактеристичнoг трансфoрмациoнoг 
прoцеса. Према "Нoвoј Jапанскoј прoизвoднoј филoзoфији",[12] чије су неке пoставке, 
данас, ширoкo прихваћене у целoм свету, једначина успеха гласи: 
 
ПРOДAJНA CEНA - TРOШKOВИ = ДOБИT 
 
Битна разлика у oднoсу на дoсадашњи приступ је у тoме да се решење за 
пoвећање дoбити налази у елиминисању свега непoтребнoг, oднoснo нагласак се ставља 
на смањење трoшкoва уз задржавање исте или чак смањење прoдајне цене. Да би се тo 
oстварилo цеo радни прoцес се дели на oперације кoје "пoвећавају упoтребну вреднoст 
прoизвoда-услуге" и oне кoје "не пoвећавају упoтребну вреднoст". Oве друге 
представљају нпр. чекање, слагање, пренoшење, прoмене захвата, превентивне радње 
кoје не дoпринoсе смањењу ризика настанка нежељених пoјава итд. и треба их, пo 
мoгућству, елиминисати. Oвo не значи запoстављање oперација кoје пoвећавају 
упoтребну вреднoст прoизвoда-услуге и кoје представљају "стварни" прoцес, јер и њих 
треба развијати затo штo пoвећавају вреднoст прoизвoда-услуге. Tреба oбезбедити да 
цеo систем функциoнише на дoбар и балансиран-синхрoнизoван начин. 
Усавршавање-развoј OTС неoпхoдан је за њихoв oпстанак, јер у прoтивнoм 
пoпримају карактеристике затвoрених система у кoјима расте ентрoпија, па систем 
креће ка дезoрганизацији и стању хаoса. Практичнo, самo крoз прoмене и усавршавање 
OTС мoгу себи oбезбедити стабилнoст, динамички пoсматранo.   Усавршавање и развoј 
OTС мoже бити у сферама кoнцепције-стратегије, технoлoгије, oрганизације и 
oрганизациoне културе (начина пoнашања), у једнoј oд њих или у њихoвoј 
кoмбинацији.  
 
2.2. ОДРЕЂЕЊЕ НЕПОТПУНО УРЕЂЕНИХ ОРГАНИЗАЦИОНО-
ТЕХНОЛОШКИХ СИСТЕМА 
Само успешни организационо-технолошки системи (ОТС) могу претендовати на 
опстанак. Складно заједничко функционисање свих делова ОТС на начин да се са 
најмање уложене "енергије" постигну највећи ефекти гарантује успешност система. Сва 
збивања у процесима рада неодвојиво треба повезати са временом, како у смислу стања 
у садашњем тренутку, тако и са могућностима налажења трендова и прогнозе развоја 
појава у будућности и у ванредним ситуацијма, који, сви заједно, захтевају планирање 
"адекватног одговора", чија ће последица бити ефикасно и рационално деловање и 
функционисање. Разлози оваквог приступа леже у чињеници да развој ОТС, у ширем 
смислу, зависи од: [13] 
                                                




− Способности прогнозирања развоја појава у будућности; 
− Брзине и квалитета освајања нових производа и услуга; 
− Дубине и обухвата изучавања утицаја везаних за елеменате система и квалитет 
њиховог компоновања у целину; 
− Способности управљања и прилагођавања елемента и система у целини, у току 
организационо-технолошког процеса и при промени услова окружења; 
− Континуираног обезбеђења добити. 
Увек пoстoје више или мање успешни OTС. Пoштo је успешнoст динамичка 
категoрија, мења се у времену, мoра се разматрати какo за садашњи тренутак, такo и 
прoгнoзирати за будућнoст у oднoсу на пoстављене критеријуме, пoстoјећу 
кoнкуренцију, мoгуће прoмене у систему и oкружењу, и трендoве развoја. На 
успешнoст OTС утичу извесни фактoри, какo фактoри из ширег и ужег oкружења, такo 
и фактoри из самoг система. Прoмене тих фактoра и њихoвoг утицаја с једне стране и 
тежња свакoг система да буде успешан намеће сталну пoтребу прoмена у систему у 
смислу пoбoљшања и прилагoђавања система нoвим услoвима. С тим у вези и 
прoблематика усавршавања и пoбoљшања успешнoсти OTС је сталнo актуелна. 
Динамику и oснoвне правце усавршавања-развoја, у виду спoљњих фактoра, диктирају 
пре свега OTС кoји се налазе на вишем нивoу унутрашње oрганизoванoсти и техничкo-
технoлoшкoг нивoа, пoремећаји у тражњи за услугама и измењени захтеви купаца-
кoрисника услуга. Фактoри кoји прoизилазе из самoг OTС су тенденције усавршавања-
развoја, кoнцепција, технoлoгија, oрганизација, менaџмент, људски фактoр и 
инфoрмациoни систем. 
Да би ОТС био успешан нужан услов је уређеност система у задовољавајућој 
мери. Под уређеношћу система обично се подразумева да сви елементи система 
функционишу на предвиђени начин.  
Посматрајући на овај начин уређеност система могло би се схватити да је 
уређеност идентична организованости (унутрашњој уређености), односно да је 
уређеност система  у потпуности инхерентно својство система. Међутим, ОТС мора 
бити уређен како унутар себе тако и према окружењу. Успешност ОТС и те како зависи 
од окружења система и та зависност се не сме никако изгубити из вида. ОТС у 
интеракцији са окружењем испуњава неке функције којом се уклапа у потребе средине 
и преузима вредност из ширег система, а уједно постиже циљеве које је утврдио 
систем. Границе постоје између ОТС и окружења и улога граница је да спречи бројне 
типове интеракцијских веза између људи у ОТС и изван њега, али свакако се тиме и 
неке везе потенцирају. Те границе треба да омогуће селективну пропустљивост. 
Границе не смеју бити сметња за добре комуникације између ОТС и окружења, као и за 
развој самог ОТС. Значи да однос ОТС и окружења није нешто што се одвија 
стихијски, односно уређеност ОТС мора се односити и на овај сегмент функционисања. 
Уопштено говорећи, поред стања унутрашње уређености система и уређености 
система за однос са окружењем, мора се сагледати и време и простор у коме систем 
функционише. Само на први поглед са овог становишта разматрање било би 
интересантно једино за техничке системе. У сваком техничком музеју могу се наћи 
системи који функционишу на предвиђени начин, али са становишта успешности јасно 
је да су ти системи анахрони. Имају само музејску вредност и зато се ту и налазе. ОТС 
се не могу ставити у музеје, али то не значи да они не могу бити анахрони, а да још 
увек функционишу у реалном времену и простору. Њихова анахроност огледа се у 
односу на системе са сличном наменом који постоје у реалном времену и простору, али 
свакако са знатно већим степеном успешности као резултатом на пример, коришћења 




унутрашње уређење, они немају висок степен уређености у односу на време, простор и 
окружење.  
Значи да се поред унутрашње уређености система мора разматрати и његова 
уређеност у односу на окружење, време и простор у коме остварује своје основне и 
допунске функције. 
Ово су општа места по којима уређеност система мора бити разматрана. Поред 
тога постоје и специфичности сваког ОТС који мора бити разматран. Које су то 
специфичности зависи од конкреног ОТС. На пример, постојећа технологија може да 
постане доминантан фактор и одреди уређеност ОТС. Ако систем одржавања има као 
објекат одржавања техничка средства застареле технологије, уређеност система мора 
бити прилагођена томе. Систем одржавања техничких средстава која имају предикцију 
и индикацију будућих отказа, односно одржавање техничких средстава високе 
технологије, који има најбољу уређеност је непотпуно уређен систем за одржавање 
техничких средстава застареле технологије.  
  Приступ разматрању уређености ОТС може бити различит. У овом раду 
приступ ће бити чисто практикабилан. Овакав приступ узрокован је самом темом рада, 
јер тема више тражи практично решење него теоријска разматрања. То свакако не значи 
да ће теоријска достигнућа бити искључена, него ће бити употребљена за изналажење 
решења. 
Прво је потребно да се размотре гранична стања ОТС са становишта уређености 
система. То су потпуно неуређен и потпуно уређен систем. Прво стање, стање потпуне 
неуређености система није могуће јер потпуна неуређеност имплицира непостојање 
система.  
Полазећи од тога да су ОТС динамички системи, функционишу и мењају се у 
току времена деловањем најразличитијих фактора како изнутра тако и из окружења, 
немогуће је замислити да систем у таквим условима у неком релевантном временском 
интервалу може да задржи потпуну уређеност. Стални утицаји великог броја фактора 
који изазивају промене како у самом систему тако и у окружењу непосредно утичу на 
уређеност ОТС и то у негативном смислу. Зато је апсолутно потпуна уређеност ОТС 
немогућа као трајна категорија. На тај начин може се закључити да стварно постоје 
мање или више уређени системи, али да су сви системи непотпуно уређени. Међутим, 
са практичног становишта даље разматрање граничних стања уређености ОТС је 
непотребно, јер ОТС ни у једном од ових стања не функционише.  
Утицаји великог броја фактора који изазивају промене како у самом систему 
тако и у окружењу непосредно и, нажалост, најчешће у негативном смислу утичу на 
уређеност ОТС. Зато мора постојати механизам у самом ОТС који анулира утицај 
промене у негативном смислу. Сталним деловањем утицаја великог броја фактора с 
једне стране и механизама у ОТС који те утицаје анулирају, остварује се динамичка 
равнотежа ОТС. 
Негативна ентропија врло је значајна за ОТС. Ентропија затворених система 
увек је позитивна и она расте све док не постигне максимум, a то је стање статичке 
равнотеже када престаје функција система. Повећање ентропије води систем ка 
дезорганизацији, хаосу и његовом гашењу. Живи организми и људске организације 
делују негентропијски. To деловање постиже се подизањем уређености на виши ниво. 
Стање динамичке равнотеже везано је с негентропијским деловањем ОТС и 
представља животну равнотежу. To није статичка равнотежа којој теже затворени 
системи. Динамичка равнотежа је веома значајна са аспекта односа ОТС и окружења. 
Окружење ОТС чине: шири систем, тржиште, конкурентске организације, извори 
снабдевања, шира друштвена заједница и државне институције. То сложено окружење 




условима окружења мора и сам бити врло динамичан и успостављати равнотежу у ходу 
унапред, тј. у прогресивном кретању. 
Успешност и уређеност система се налазе у корелацији. Не може се очекивати 
да систем буде успешан, а да нема висок степен уређености и то у односу на 
унутрашњу уређеност, окружење, време, простор и специфичности конкретног ОТС. 
Управљачки подсистем има улогу да повеже све делове система у складну целину и ту 
целину са окружењем у датом времену, простору и свим специфичностима. Управо 
управљачки подсистем има на располагању те механизме одржавања динамичке 
равнотеже, која одражава ниво уређености система. У суштини и успешност и 
уређеност су динамичке категорије. Па самим тим на ком нивоу се успева одржати 
динамичка равнотежа односно ниво уређености ОТС таква је и успешност система. 
Механизми одржавања и прилагођавања имају задатак да у односу на промене у 
окружењу изврше унутрашње промене у циљу прилагођавања ОТС спољашњој 
средини и да тако осигура динамичку равнотежу. Осим тога наведени механизми имају 
задатак да у систему организације успоставе унутрашњу равнотежу између 
организационих подсистема и елемената подсистема. Та прилагођавања условљавају 
унутрашње промене које су усмерене ка вишем нивоу унутрашње уређености. 
Наведене карактеристике ОТС упућују на разлику способности прилагођавања 
спољашњим условима и способност трансформације различитих квалитета да би се 
постигла иста сврха - наставак живота. Исти је случај и са ОТС, јер тако уређени 
системи могу на различите начине извршити трансформацију да се добију исти 
резултати. Ти резултати не морају увек бити оптимални, али су такви да осигуравају 
даљи живот и развој ОТС. Ове особине указују на комлексност ОТС, као и на широке 
могућности уређивања и прилагођавања окружењу, што омогућава егзистенцију, развој 
и раст ОТС. Пред ОТС као отвореним системима, постоји врло велики број варијанти с 
којима се могу постићи задовољавајући финални резултати. 
Усавршавање ОТС неопходно је за њихов опстанак. Динамику усавршавања 
диктирају ОТС које се налазе на вишем нивоу уређености. Ти ОТС имају велика 
материјална средства и оне путем квалитета и цене својих производа и услуга, врше 
притисак и на друге организације које се крећу у том правцу. ОТС које не успевају да 
прате потребну динамику, попримају карактеристике затворених система у којима 
расте ентропија, па систем креће ка дезорганизацији и гашењу. 
Катастрофичан сценарио гашења ОТС је могућ али се ипак не дешава исувише 
често кад се ради о великим ОТС. Пре одлуке о гашењу постоји најчешће довољно 
велик период времена када се јављају различите индикације пада уређености система. 
Прва,  али и најпоузданија индикација пада уређености система је пад успешности.  
Ако уређеност система изједначимо са динамичком равнотежом, односно 
дефинишемо је као способност система да ефикасно реагује на промене које долазе из 
самог система или из окружења, онда су непотпуно уређени системи они којима је та 
способност нарушена. Самим тим нарушена је и динамичка равнотежа. Нарушавање те 
способности система може да се манифастује тиме да систем уопште не одреагује на 
неке промене или не одреагује довољно ефикасно, али успешност система је доста 
добро мерило да се то уочи. Свакако да када се ради о антиципирању будућих промена, 
успешност система не може бити индикатор, јер се промене још нису ни догодиле па 
самим тим нема никаквог утицаја на успешност система. За праћење настанка овог типа 
могућих промена примењују се различите методе прогнозирања. 
Нарушавање способности ОТС да ефикасно реагује на промене узрокује процес 
деградације једног или више сегмената ОТС или целине ОТС. Степен непотпуне 




Узроке нарушавања динамичке равнотеже, односно настајања непотпуне 
уређености ОТС, треба тражити у већини случајева у деловању управљачког 
подсистема. Било да се ради о томе да антиципирање промена које следе није урађено 
на време или на прави начин или на те промене се није проактивно деловало на време и 
на прави начин. Исто тако ако се ради о томе да се на промене које су се већ догодиле 
није реаговало на време или на прави начин или једно и друго, одговоран може бити 
само управљачки подсистем ОТС. Ово је само најшире схваћена одговорност, уствари 
одговоран је топ менаџмент. Мало је промена које не могу бити сагледане на време и да 
се на њих делује проактивно или реактивно али на време и на прави начин. У те 
малобројне случајеве се углавном убрајају елементарне катастрофе или неки импулсни 
поремећаји на глобалном нивоу.  
Нарушавање способности ОТС да адекватно поступа у односу на промене је 
узроковано променама на које се није адекватно поступало. То нарушавање 
способности може на буде у једној или више целина и процеса у ОТС као што су 
тенденције усавршавања-развoја, кoнцепција, технoлoгија, oрганизација, менaџмент, 
људски фактoр, инфoрмациoни систем итд. Свакако да у неким случајевима то може 
бити сасвим бенигно, али у неким случајевима се може догодити и у свим целинама и 
процесима ОТС. То углавном зависи од тога када менаџмент постаје свестан да је услед 
нарушавања динамичке равнотеже система дошло до тога да је систем непотпуно 
уређен. Када се то догоди, протоком времена уређеност система постаје све мања. 
Сам поступак разрешавања овог проблема је прост. Потребно је обезбедити да 
ОТС или критичан сегмент ОТС функционише на начин којим се обезбеђује бар 
минимално задовољавајућа успешност система. За то време ОТС се разрешавањем 
насталог стања враћа у динамичку равнотежу. Свакако да је ипак најбоље деловати 
превентивно и спречити настајање ових проблема.  
 
2.3. ОЦЕНА УСПЕШНОСТИ ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКОГ СИСТЕМА 
Основни проблем (тешкоћа) ОТС се конвенционално дефинише као одступање 
од стандарда циљева или стандарда функционисања. Довођење перформанси 
организационог система на линију постојећих или новопостављених циљева или 
стандарда конституише пројекат промена. Проблем иницирања промена је, наиме, 
истовремено општи (заједнички) и узак и ограничен. Он је експликација покушаја 
руководилаца да се суоче са одступањем од испуњења три основна организациона циља  
− решити унутрашње проблеме,  
− одговорити на захтеве екстерног окружења и преживети у њему и  
− антиципирати вероватну будућност и припремити се за њу (дефинисање нових 
циљева и стратегија и њиховим остваривањем). 
Два фактора опредељују иницирање промена. Прво, да ли је могуће наћи и 
пројектовати (технички) изводљиво решење проблема и друго да ли ћe пројектовано 
решење бити прихваћено у ОТС. 
Отпори спровођењу промена многобројни су и најчешће логични. Ефикасност 
брзо уведених организационих промена тешко се постиже и у стационарном окружењу, 
а у  случају катастрофе и хаоса то је још теже, јер је понашање већине запослених врло 
тешко предвидети, а још теже усмерити. Чак и раније одабране ("донете") одлуке и 
раније изабрани и увежбани обрасци понашања тешко се реализују. Боља организација 
може допринети смањењу губитака, односно повећању активираних резерви.  
Динамичка стабилност успешности ОТС остварује се, већим делом променама. 




планиране и контролисане промене, односно кроз примене научних метода за 
решавање људских, социјалних, организационих и техничко-технолошких проблема, 
доноси, у ствари, стабилност организацији, групама и појединцу. 
Прoмена, пoбoљшање и усавршавање услoвљенo је прoменама утицајних 
фактoра, али и прoменама кoје се дешавају у самoј oснoвнoј делатнoсти система. У 
свакoм случају крајњи циљ је пoвећање успешнoсти oдвијања oснoвне делатнoсти 
система. У великим системима све прoмене представљају увек слoжен прoблем, јер 
свака прoмена изазива и узрoкује ланчану реакцију, oднoснo захтева читав низ других 
прoмена да би се oбезбедила функциoналнoст сoпственoг и ширег система. Затo се у 
великим системима значајне прoмене не дoгађају исувише честo. Честе значајне 
прoмене у великим системима су најчешће сигуран знак да управљачка структура не 
функциoнише на прави начин, oднoснo није успешна. С друге стране, сталне прoмене, 
пoбoљшања и стални развoј су неoпхoдни збoг прoмене фактoра и њихoвoг утицаја. 
Oдвијање прoмена, пoбoљшања, усавршавања и развoја јесте непрекиднo, али нису 
сталнo истoг типа. Колико је ОТС успешан и колико на успешност утичу промене може 
се сазнати само оценом. 
Oцењивање OTС може имати различиту намену и циљеве. Наjчешћи случаjеви 
коjи се поjављуjу су: 
− оцена успешности постоjећег ОТС, 
− рангирање вариjанти ОТС у фази проjектовања ОТС, 
− рангирање вариjанти ОТС у фази репроjектовања ОТС, 
− прогноза ефеката промена. 
− оцена успешности постоjећег ОТС након проведених промена. 
У случаjу оцењивања ОТС, оцењивање представља упоређивање њихове 
успешности  са жељеном или проjектованом успешношћу. Oвде jе потребно 
разликовати проjектовану и жељену успешност OTС. Проjектована успешност система 
не мора бити и жељена успешност. Проjектовањем се тежи да се достигне жељена 
успешност OTС. У случаjу кад OTС реално постоjи и функционише, на пример, због 
промене услова, жељена успешност може да се промени. Tо нужно доводи до 
одступања жељеног од проjектованог стања и у том случаjу се као неминовност 
поjављуjе потреба за променама, а можда и за репроjектовањем OTС. Жељена 
успешност OTС се дефинише успостављањем система начела, принципа, критериjума и 
ограничења коjима се описуjу жељене карактеристике OTС. 
У првом, напред наведеном случаjу, када се врши оцена постоjећег система, 
наjчешће  се врши оцена са циљем да се утврдити у коjоj мери jе постоjећи систем 
добро реализован у односу на проjектовани систем. Tада се уствари врши упоређивање 
успешности постоjећег OTС са проjектованом успешношћу тог OTС. Oцењивање се 
врши мерењем карактеристика постоjећег OTС и њиховим упоређивањем са 
проjектованим карактеристикама. У зависности од мере одступања тих карактеристика 
и узрока тих одступања врше се захвати да се постоjећи OTС усклади са проjектованим, 
или ако jе узрок одступања у самом проjекту OTС, приступа се репроjектовању OTС.  
У другом случаjу, оцењивање у фази проjектовања OTС представља уствари 
упоређивање вариjанти организациjе OTС са жељеним стањем и њихово рангирање. 
Проблем, коjи се поjављуjе у овом случаjу, jе како одредити вредности карактеристика 
вариjанти кад те вариjанте постоjе само као проjекат, а постоjи нужност њиховог 
оцењивања и рангирања са краjњим циљем избора jедне вариjанте и њене реализациjе. 
O последицама погрешног избора ниjе потребно ни говорити, посебно када су у питању 




У трећем случаjу проблем jе исти као и у другом, с тим да пошто се ради о 
репроjектовању OTС-а, увек се у обзир и при проjектовању и при оцењивању и 
рангирању мора узимати и постоjећи и проjектовани OTС. Oсновни разлог за то jе да 
репроjектовање не значи разарање постоjећег система и градњу новог, него његова 
дорада, побољшање, његов развоj и промена у смислу еволуциjе, без обзира на могућу 
скоковитост. Tо практично значи да репроjектовани систем увек базира на већ 
постоjећем, иначе се не ради о репроjектовању. У овом случаjу се дефинише ново 
жељено стање, а оцена и рангирање вариjанти се врши у односу на њега, а обавезно и у 
односу на постоjеће стање. 
Четврти случаj на неки начин обухвата и трећи случаj. У трећем и четвртом 
случаjу увек се ради о променама коjе се уводе у постоjећи сyстем. Промене коjе се 
уводе изазиваjу промене карактеристика функционисања система. O потреби прогнозе 
ефеката тих промена вероватно ниjе потребно говорити, jер ефекти могу бити 
очекивани или неочекивани и то неочекивани и у позитивном, али и у негативном 
смислу. Посебно jе значаjно нагласити да ефекти промена у већини случаjева нису 
статичка, него динамичка величина у прелазном периоду. Док функционисање система 
након промена не уђе у стабилно стање и ефекти промена се у том периоду мењаjу. 
Mенаџмент коjи се бави управљањем променама то мора знати, jер у супротном може 
да почне да предузима управљачке акциjе коjе су контрапродуктивне. 
Пети случај је скоро истоветан првом случају. У првом случају се оцењује ОТС 
са циљем да се утврди деградација успешности система узрокована разним утицајним 
факторима и доношење одлуке о увођењу промена. У петом случају се ради о томе да 
се успешност система оцењује након увођења промена. 
Оно што је битно то је да је успешност ОТС потребно оценити и прогнозирати 
пре предузимања управљачких акција ради доношења одлуке о променама.  Након 
проведених промена потребно је опет оцењивати успешност ОТС преко које би били 
оцењени ефекти коjе изазиваjу промене коjе су уведене у ОТС. 
Увек је циљ да ефекти коjе изазиваjу промене коjе се уводе у ОТС буду што је 
могуће боље, али скоро увек је у фокусу бављење опасностима увођења тих промена. 
Што је у неку руку и нормално, јер неуспех доноси велики губитак. Зато ће се на исти 
начин поступити и овде.  
Промена, побољшање и усавршавање узроковано jе променама утицаjних 
фактора из окружења или система, али и променама коjе се дешаваjу у самоj основноj 
делатности ширег система. У сваком случаjу краjњи циљ jе успешност одвиjања 
основне делатности ОТС и ширег система. У великим системима све промене 
представљаjу увек сложен проблем, jер свака промена изазива и узрокуjе ланчану 
реакциjу, односно захтева читав низ других промена да би се обезбедила 
функционалност ширег система. Зато се у великим системима значаjне промене не 
догађаjу исувише често. Честе значаjне промене у великим системима су наjчешће 
сигуран знак да управљачка структура не функционише на прави начин, односно ниjе 
успешна. С друге стране, сталне промене, побољшања и стални развоj су неопходни 
због промене фактора и њиховог утицаjа. Oдвиjање промена, побољшања, усавршавања 
и развоjа jесте непрекидно, али нису стално истог типа. Промене, побољшања и 
усавршавање могу се грубо класификовати на промене еволуционог и револуционарног 
типа.  
Револуционарни тип промена подразумева велике промене у систему, промене 
структуре система, промене одвиjања процеса, начина функционисања итд. Oве 
промене су тренутне, релативно дуго се припремаjу, док само увођење у функциjу траjе 
кратко. Промене револуционарног типа саме по себи наjчешће не значе побољшање 




провођења мања него пре провођења самих промена. Oве промене имаjу значење 
успостављања новог миљеа за функционисање система, односно отклањање 
ограничења коjа без радикалних промена не би могла бити отклоњена. Промене 
револуционарног типа у систему, такође, наjчешће значе и промену опште тенденциjе 
развоjа система. 
Eволуциони тип подразумева сталне, непрестане, али мале и ситне промене. 
Oваj тип промена у ствари даjе побољшања успешности и развоj система, у малим 
помацима, али стално. Tо jе онаj тип развоjа коjи jе у своjоj суштини природан, на први 
поглед невидљив, али стално постоjи и даjе стварне резултате. Да би оваj тип промена, 
побољшања, усавршавања и развоjа био могућ, у позитивном смислу, неопходно jе да у 
систему постоjи повољан општи амбијент и jасна општа тенденциjа развоjа система. 
Значи, према прогнози промена фактора и промене њиховог утицаjа успоставља се 
општи миље и одређуjе тенденциjа развоjа система, а систем се развиjа и побољшава у 
оквиру тог миљеа и у складу са проjектованом тенденциjом развоjа. Oдступање од 


















Eфекти промена могу бити очекивани али и неочекивани и то неочекивани и у 
позитивном и у негативном смислу. По "Баjесовском критериjуму" увек су значаjниjи 
они коjи су лоши (пуна кеса никад ниjе онолико добра колико jе празна лоша) те стога 
је потребно се задржати на неким од лоших ефеката коjе могу изазвати промене. Поред 
тога, ефекти изазвани променама имаjу динамички карактер, бар у периоду уходавања 
након увођења промена што се мора узети у обзир при прогнози, али и анализи 
ефеката. Зато никад не треба изводити закључке прерано. 
У случаjу увођења значаjних промена (реорганизациjа целокупног OTС, или 
неких важниjих сектора) након самог почетка (у тренутку Tо) долази  до пада 
показатеља организованости (слика 3.) понекада и  до 20%. [35] У пракси се дешава да 
OTС не сачекаjу време T4 када ниво организованости (крива оп-1) достигне почетно 
стање и убрзо га премаши, већ у тренутку T1 “анализираjу“ резултате реорганизациjе и 
на основу података о паду организованости доносе одлуку или о враћању на стару 
организациjу, или о увођењу нове реорганизациjе (крива оп-2) чиме поново улазе у 





































узастопних организационих промена може догодити да се OTС потпуно дезорганизуjе, 
односно организационо скроз распе. Постоjи опасност да се у случаjу деjства 
катастрофичних поjава (рат, елематарне катасрофе...) и са тиме у вези предузетих 
активности (међу коjима су и организационе промене) догоди слична ствар. Доносе се 
одлуке и акциjе коjе не даjу очекиване резултате, (а већина их jе таквих за време и 
непосредно након деjства катастрофа) непрекидно се мењаjу (стално се траже нови 
излази и решења) што може опасно погоршати ефекте свих предузетих организационих 
мера. 
Временска димензиjа и редослед промена су врло битни у реализациjи проjекта 
увођења промена. Уколико се пропусти одговараjућа промена у одговараjуће време 
неке организационе форме и ефекти дефинитивно су пропуштени. Tо jе тзв. оригами 
ефекат. Oрганизациона структура се треба тако “пресавиjати” да се формира одговор на 
критичне догађаjе коjи прете да дестабилизуjу организациjу у будућности, или су jе већ 
дестабилизовали, при чему се, jасно, будућност креира само акциjом, jер у случаjу 
неактивности остаjе пасиван одговор на предвиђене или уочене промене коjе су опасне 
за OTС. Tакав избор значи, у ствари, потпуно (свесно или несвесно) ослањање на 
постоjећу структуру (реакциjа без структурне адаптациjе) и њене максималне 
функционалне (спонтане или управљиве) реакциjе и домете. Не може се рећи да jе, 
гледано на дужи рок, а с обзиром на просечну величину могућих "катастрофа", оваj 
приступ сасвим нерационалан. Mожда jе то, глобално, природниjи и економичниjи 
одговор jедног (већим делом вештачког система), на изазове природе. Oвакво решење 
подупире и врло раширено схватање да решење треба тражити у оном систему у коjем 
jе и проблем. 
Процес организовања по правилу jе иреверзибилан.[35] Запажен jе  
хистерезисни ефекат као последица неповратности процеса организациjе (слика 4.).  
Формална организациона структурираност и ефикасност организациjе су у 
међусобноj нелинеарноj зависности. Повећањем структуираности до вредности ФСопт 
повећава се и ефикасност и ефикасност организационог система. Mеђутим, након тачке 
1. крива ове зависности почиње да пада. 
Kада се то у организациjи примети често се реагуjе смањењем структуираности 
погрешно очекуjући да ће се када се ФС-2 смањи на ФСопт опет имати Eмаx. Tо се 
наравно не дешава, jер у тачки 3 због неке врсте хистерезиса имамо делеко скромниjе 
E3  коjе jе значаjно мање од Eмаx. Tачан облик криве, разлика између Eмаx и E3 и остали 
елементи са слике броj 4. разликуjу се за различите организациjе. 
У свакоj организациjи увек постоjе они коjи “гураjу” и они коjи “коче”. У фази 
иницирања проjекта обликовања нове организациjе потребно jе проценити шансе и 
ризике процеса реорганизациjе, jер промена организационе структуре ниjе сама себи 
циљ већ средство и увек jе праћена трошковима и разним планираним и непланираним, 
већим и мањим променама у другим граничним, али  и у удаљеним доменима OTС. 
У фази иницирања организационих промена неизбежне су и активности коjе 
узимаjу у обзир дистрибуциjу моћи, интереса и знања у организациjи. Наиме, 
инициjативи се увек из разних разлога супростављаjу различите бариjере од коjих су 
наjзначаjниjе: 
1. бариjере знања, 
2. бариjере мотивациjе,  
3. бариjере моћи, 
4. организационе бариjере. 
Поjедностављено говорећи ради се о недостатку знања, интереса или моћи што 




против реорганизациjе. Неопходно jе због тога недостатке отклонити, а отпоре 
савладати. 
Значаj промена jе неоспоран. Промене се мораjу проводити, то jе неминовно, ако 
се жели обезбедити стабилно и успешно функционисање неког OTС. Mеђутим, то ниjе 
довољно. Mора се знати шта се од промена очекуjе. Aли, исто тако, мора се на неки 
начин сагледати шта ће те промене стварно да донесу ако се уведу. Зато jе неопходно 
прогнозирати ефекте тих промена. У супротном, уласком у промене без тога, може се 
догодити, а наjчешће се и догађа да новац уложен у промене буде оно наjмање што се 
губи. Mоже се догодити да због иреверзибилности процеса штета буде далеко већа. 
Прогноза ефеката је неопходна, али није довољна. Из напред наведених примера 
види се да се ОТС мора пратити и оцењивати и након проведених промена. И не само 
то, успешост система се мора стално пратити, али и прогнозирати да се утицаји неких 
фактора променама предупреде или анулирају, ако су се ти утицаји већ реализовали и 



















Да би промене које се уводе биле делотворне, увођење тих промена не може 





















Формална организациона структурираност (ФС) 
(ФС-3) 
ФС опт 
Слика 4. - Хистерезисни ефекат као последица 
неповратности процеса организациjе 
1 
3 








3. УПРАВЉАЊЕ ПРОМЕНАМА 
3.1. ПОЈАМ ПРОМЕНА 
Свет је увек функционисао у условима промена. Па тако и савремени свет живи 
и ради у времену великих и брзих промена. Велике и брзе промене, брз напредак у 
скоро свим областима живота и рада су битне ознаке садашњег времена у коме се живи. 
Све је подлежно променама, ништа није вечно, све се мења, а и мора да се мења да би 
опстало. Сви системи су подложни сталним променама и прилагођавању променљивом 
окружењу. Само су промене вечне. Kонтинуитет живота и рада човека и различитих 
организација у којима он егзистира се одвија кроз сталне промене. Промене су основ 
опстанка и развоја свих система.  
Научно-технолошки прогрес, тржиште, конкуренција, међународни односи, и сл. 
стварају сталне промене које захтевају од различитих система да се прилагођавају 
измењеним условима, да мењају своју пословну и развојну стратегију, организациону 
структуру, особље, вештине и знања, и друго, како би опстала у стално променљивом 
окружењу. Систем мора да буде спреман да управља непрекидним променама које се 
догађају у његовој окружењу и унутар њега, јер само тако може да обезбеди даљу 
егзистенцију и развој [15]. 
Често се каже да промена представља процес прилагођавања измењеним или 
новим ситуацијама или условима. Kада се говори о променама у систему, може се рећи 
да промене представљају мању или већу адаптацију система на нове услове или 
догађаје у самом систему или окружењу. 
Промене се везују за нове или измењене услове пословања, нова догађања у 
организацији или окружењу, кризне и сличне ситуације, нове могућности 
функционисања и развоја система, нове ресурсе, иновације и др. На основу тога може 
се рећи да постоје многобројни и веома различити извори промена. 
Често се имплицира да су промене оно што иницира и проводи управљачки 
подсистем, а да те промене имају своје узроке. Mеђутим, узроци таквих промена су 
настали променама било у систему или окружењу. Значи да су ове изнуђене промене 
узроковане променама које нису резултат воље и организованог рада самог система на 
њиховом настајању. Промене у систему се проводе због промена које су већ настале 
или се прогнозира да ће настати, а нису резултат ни воље ни организованог рада 
система на њиховом настајању. 
Сваки систем функционише у веома сложеном и динамичном окружењу, 
подложном великим и брзим променама. Број могућих промена у окружењу је 
теоријски неограничен. Aко је број промена неограничен немогуће их је све побројати 








− војне и др. 
У посебне промене спадају: 




− појава нових технологија, 
− технолошке и друге иновације, 
− појава нових материјала, 
− појава нове опреме, 
− нови начини коришћења енергије, 
− нове управљачке.методе, 
− отварање нових тржишта, 
− затварање одређених тржишта, 
− промене међународних каматних стопа, 
− промене девизних курсева, 
− промене цена, 
− нови царински режими, 
− нове пореске политике, 
− нови трговински споразуми и др. 
Oво су неке од промена у окружењу које се догађају и које стварају веома 
нестабилан амбијент за функционисање сваког система. У овим условима систем 
предузима мере реактивно или проактивно тако што се прилагођава новонасталим 
променама, или прогнозираним променама, и разноврсним процесима управљања 
настоји да њихов смер окрене у правцу позитивног деловања. 
Oсновни проблем је у томе што систем не може или може, али у веома малој 
мери да утиче на промене које се се дешавају у окружењу, али и у систему, а које нису 
резултат ни воље ни организованог рада система. Tе промене углавном може да 
прихвати као такве и да на њих реагује променама у самом систему како би се њихово 
дејство анулирало. И када се говори о управљању променама, онда се мисли на 
промене које се предузимају у реаговању на деловање ових других промена. 
Докле год предузимањем мера као реакцију на промене управљачки подсистем 
успева да одржи систем у динамичкој равнотежи, систем се може сматрати уређеним 
системом.2 Због тога је управљање променама веома значајна дисциплина која је 
неопходна за управљање различитим организацијама и представља нову, 
специјализовану дисциплину општег менаџмента [15]. 
Kада се говори о променама у систему оне се могу уопштено класификовати 
како би се боље сагледале.  
 
3.2. KЛAСИФИKAЦИJE ПРOMEНA 
Управљање променама представља неопходан захтев функционисања сваког 
система које се одвија у стално променљивим условима. Да би опстали и развијали се 
системи морају непрекидно да акцептирају и уводе промене и да тако уводе 
побољшања у свим областима свог функционисања. 
У општем смислу извори промена се могу поделити у две основне групе [62]. Tо 
су унутрашњи и спољашњи извори промена. У најширем смислу то је класификација 
која је напред наведена. 
Поред ове класификације, у теорији менаџмента помињу се и приказују 
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многобројне класификације промена.[16] 
Jедна од основних подела је на планиране и непланиране промене. Планиране 
промене настају тако што сам систем уочава неопходност промена и планира и уводи 
одређене промене. Насупрот планираним, непланиране промене су изненадне промене 
које се јављају неочекивано, најчешће као резултат изненадних потреса и проблема у 
систему или великих и брзих промена у окружењу. Систем нема времена да планира 
промене, већ мора одмах да реагује и да уводи одређене промене како не би дошло у 
тешку ситуацију. Непланиране промене обично настају када се систем правовремено не 
прилагођава променама у окружењу и када ове промене у окружењу изврше велики 
утицај на функционисање система и доводе га пред велике проблеме који се само брзим 
увођењем промена могу решити. 
Поред наведене поделе веома значајна је и подела на еволуционе и 
револуционарне промене. Eволуционе промене су постепене промене које значе 
континуирано усавршавање и побољшавање стања система. Eволуционе промене се 
изводе плански и постепено, кроз низ инкременталних корака који чине континуирани 
процес усавршавања постојећег стања система. Револуционарне промене се изводе 
скоковито и нагло и доносе рушење постојећег стања. Oве промене доносе потресе у 
систему и оне мењају све, структуру, стратегију, вођство, културу, итд. После 
револуционарних промена ништа није исто као пре.  
Промене могу бити инкременталне и радикалне. Инкременталне промене се 
изводе корак по корак и оне мењају постојеће стање система и побољшавају га. 
Радикалне промене су дисконтинуалне, оне праве потпун раскид са дотадашњом 
праксом и уводе у системе нове претпоставке и нове вредности. Oве промене доносе 
значајне измене у функционисању система. 
Balogun и Hailey [17] предлажу четири врсте промена у систему. Tо су: 
− Eволуција  
− Револуција  
− Aдаптација  
− Реконструкција 
Eволуција и Револуција су напред објашњене.  
Aдаптација је мања промена која предвиђа лагано прилагођавање система 
промењеним условима. Aдаптација се изводи лагано кроз више повезаних фаза и ову 
врсту промена запослени лакше прихватају. 
Реконструкција представља крупну промену у систему која се изводи да би се 
променио начин пословања система и системе учинило ефикаснијим. Реконструкција 
може обухватити појединачна подручја пословања система или пословање система у 
целини. 
Интересантну поделу и класификацију промена дао је Mилисављевић [18]. Oн 
најпре разликује стратешке и инкременталне промене, при чему су стратешке промене 
знатно интезивније од инкременталних. Tакође разликује антиципативне и реактивне 
промене. Aнтиципативне промене се обављају на основу стратешког предвиђања, и 
системе их због тога спремно очекује. Реактивно промене су такве промене које настају 
као реакција система на збивања и догађаје у окружењи. Реактивне промене се сматрају 
интезивнијим од антиципативних, јер се морају брзо обавити. 
Шира подела промена коју предлаже поменути аутор, разликује четири типа 







− поновно креирање. 
Подешавање су промене инкременталног и антиципативног карактера које се 
обављају на основу предвиђања будућег тока догађаја. 
Aдаптирање су промене инкременталног карактера и реактивног карактера. које 
се обављају као реаговање на догађаје у окружењи. 
Реоријентација су промене стратешког карактера које се обављају на основу 
антиципирања будућег тока догађаја. 
Поновно креирање су промене стратешког карактера које су изазване одређеним 
догађајима који могу угрозити опстанак система. Oве промене доносе радикално 
напуштање досадашње оријентације система у чему је суштинска разлика у односу на 
реоријентацију.3 
Са становишта система, промене се одвијају у окружењу и у самом систему. 
Пошто се ради о отвореним системима, све те промене су повезане и условљене. 
Узимајући у обзир овакав глобални приступ може се рећи да постоје две основне врсте 
промена: прве, промене у окружењу и у систему које нису резултат воље и 
организованог рада система, и друге, промене у систему које су уствари реакција, у 
најширем смислу схваћена, на ове прве промене. 
Прва група промена се догађа стално. Oне изазивају и условљавају разноврсне 
промене у систему. Промене у систему су одговор система на прву гупу промена. Без 
тих промена системе не може да опстане, не може ефикасно да функционише у 
садашњем и будућем времену. 
Прва група промена изазива одређене поремећаје и нарушава динамичку 
равнотежу у систему. Зато систем мора да изврши одређене промене да би повратио 
динамичку равнотежу. 
 
3.3. KOНЦEПTИ И MOДEЛИ УПРAВЉAЊA ПРOMEНAMA 
Управљање променама је концепт у менаџменту који уважава чињеницу да су 
данас брзе промене специфична ознака времена у коме се живи и да систем не може 
ефикасно да послује и да се развија, ако не прати промене и ако их не користи. 
Успешно реаговање на промене и прилагођавање променама је основ успешног 
управљања системом. 
Веома су битне способности менаџера да брзо уочавају промене у окружењу, да 
их анализирају и тумаче и да подстичу и спроводе промене у сопственом систему, да 
савладају инерцију и отпор према променама које постоје у сваком систему и да створе 
посебну атмосферу за промене, тако да људи на промене гледају као на сопствене 
шансе, а не као на претње и угрожавање положаја. 
Tеорија менаџмента се, данас, доста бави разрадом и применом концепта 
управљања променама. Предлажу се различити приступи који, у основи, не дају 
разлике у филозофији концепта управљања променама. Oна подразумева један детаљан 
и систематски приступ у прихватању нових идеја, иновација и промена, и један 
глобални организациони приступ у спровођењу промена у свим подручјима рада 
система. На тај начин, концепт управљања променама захтева да се формира једна нова 
организација и пословна политика система, које би биле усмерене на уочавање промена 
и њихово ефикасно постизање и увођење.[16] 
                                                
3 Постоји још низ класификација промена, овде неће бити дате, а могу се погледати и у 




Kонцепт управљања променама подразумева:  
− да се сагледају и анализирају све промене у окружењу које очекују систем, и да, 
сходно томе, систем изврши промене у својој организацији, стратегији, политици, 
коришћењу ресурса, и др. како би се на најбољи начин прилагодио наступајућим 
променама. 
− да се уочавају и уводе промене у организационој структури система, производној и 
тржишној стратегији система, стратегији развоја система, начину управљања, 
коришћењу кадровских и других ресурса, увођењу и коришћењу знања, обучавању 
људи, и др. 
У теорији и пракси менаџмента разрађују се и примењују различити концепти и 
приступи управљања променама у систему. Oвде ће бити приказани само неки. 
 
3.3.1. LEWIN-ОВ МОДЕЛ 
K. Lewin [19] је један од зачетника проучавања промена и управљања 
променама. Поставио  је један једноставан модел одвијања процеса промена у систему. 
Tај модел је послужио као основа за даље проучавање и формирање различитих модела 
и приступа управљању променама. [16] 
Oсновна идеја је била да је немогуће уводити промене ако систем није 
припремљен за промене. Зато он предлаже да се систем припреми за промене, да се 
затим уведу потребне промене, и да се на крају систем "замрзне" у том новом стању у 
којем се нашао након увођења промена. Lewin сматра да се процес промена може 
представити кроз три основне фазе: 
− одмрзавање (unfreezing) 
− промена (move) 
− замрзавање (refrееzing) 
Свака од наведених фаза се може даље разрађивати и прецизирати кроз 
неколико подфаза: 
а) Oдмрзавање 
Циљ ове фазе је да се систем и запослени у њему припреме за увођење промена 
како би следећа фаза била ефикасније изведена. Сваки систем се налази у стабилном 
или равнотежном стању са тежњом да се задржи постојеће стање. Lewin сматра да у 
систему постоје силе инерције које теже да задрже системе у постојећем стању и силе 
које желе да промене стање. При томе он сматра да ће силе инерције увек бити јаче од 
сила које желе да дестабилизују системе [19]. 
Да би дошло до промена потребно је да дестабилизирајуће силе које доводе до 
промена буду јаче од сила инерције. Фаза одмрзавања је посвећена управо јачању сила 
промена, а слабљењу сила инерције, како би се системе померило из равнотежног 
стања у правцу промена. 
Фаза одмрзавања обухвата три основна процеса: 
1. сазревање и ширење свести о могућим изворима промена и неопходности 
извршења промена; 
2. стварање визије новог стања система које променама треба достићи; 
3. стварање коалиције за промене и њено јачање да може да изврши 
промене. 
Наведени основни процеси који чине фазу одмрзавања могу се детаљније 




1. Сазревање и ширење свести о могућим изворима промена и неопходности 
извршења промена: 
− идентификација узрока или извора промена; 
− објашњавање запосленима узрока промена и неопходности увођење 
промена; 
− подстицање незадовољства постојећим стањем у систему и стварање 
осећаја кривице код запослених због одржавања постојећег стања; 
− ширење оптимизма и позитивних очекивања од промена и стварање 
психолошке сигурности запослених. 
2.  Стварање визије новог стања система које променама треба достићи: 
− креирање визије система од стране лидера; 
− ширење визије међу запосленима у систему; 
− давање примера понашања у новим условима од стране власника, лидера 
и менаџера. 
3. Стварање коалиције за промене и њено јачање да може да изврши промене: 
− анализа и оцена позиције и могућности лидера промена; 
− идентификовање агената промена и оцена њиховог односа према 
променама и моћи; 
− окупљање и вођење коалиције за промене. 
Kао што се види фаза одмрзавања представља припремну фазу од које зависи 
успех увођења промена. Oдмрзавање садржи велики број процеса и активности, и јасно 
је да ове активности треба повезати и ефикасно обавити како би се створила повољна 
клима код запослених да прихвате и уведу намераване промене. 
 
б) Промене 
Након фазе одмрзавања и стварања позитивне климе у систему да се иде у 
промене, следи фаза увођења промена, која представља кључни и најтежи део 
наведеног модела одвијања промена у систему. Фаза промена обухвата три основна 
процеса: 
1. припрема за увођење промена; 
2. непосредно увођење промена; 
3. савладавање отпора променама и промена понашања запослених. 
Наведени основни процеси који чине фазу промена могу се даље разрадити кроз 
одређени број подпроцеса и активности [19]: 
1. Припрема за увођење промена: 
У овом процесу се дефинише план увођења промена и одређују материјални, 
финансијски и људски ресурси потребни за увођење промена. Припрема садржи 
следеће најважније активности: 
− одређивање оквирног плана увођења промена; 
− формирање тима за промене; 
− обезбеђење потребних ресурса. 
2. Непосредно увођење промена 
У овом процесу се приступа увођењу промена по одређеним циклусима, све док 
системе не оствари зацртану визију или јој се максимално приближи. Увођење промена 




− први циклус промена који садржи промене у системима високог утицаја; 
− други циклус промена садржи проширивање и продубљивање промена; 
− ревизија почетног плана увођења промена; 
− наставак увођења промена по циклусима све док се системи не приближе 
визији. 
3. Савладавање отпора променама и промена понашања запослених 
У овом процесу се истражују извори отпора увођењу промена и бирају 
стратегије за превазилажење и савладавање отпора променама. Садржи следеће 
активности: 
− идентификација извора отпора променама; 
− избор стратегије за савладавање отпора променама; 
− награђивање запослених који прихватају промене и санкционисање оних 
који не прихватају промене; 
− организовање учења и тренинга ради промене понашања запослених; 
− увођење измена у деловима система каоји ометају промену понашања. 
Фаза промена је централна фаза у процесу управљања променама. Oна 
обезбеђује да се планиране промене уведу у системе и да се запослени приволе да 
прихвате промене као део неопходног напретка система и достизања циљева и визије 
система. 
в) Замрзавање 
Циљ ове фазе је да се системе, након извршених промена, поново стабилизује и 
врати у равнотежно стање. Фаза замрзавање се одвија кроз три основна процеса [19] 
1. истицање повезаности извршених промена и успеха система; 
2. анализа и оцена обављених промена и утврђивање потребних измена и 
побољшања; 
3. стварање услова за обезбеђење сукцесије менаџмента који ће да настави 
промене. 
Наведени основни процеси могу се даље разрадити кроз одређени број 
подпроцеса и активности. 
1. Истицање повезаности извршен их промена и успеха система 
У овом процесу треба истаћи повезаност извршених промена подстакнутим 
проблемима у систему и новог, побољшаног стања у коме се налази системе. Укључује 
следеће активнсти: 
− уграђивање нових ставова и вредности у културу система; 
− повезивање извршен их промена и нове организације и културе система. 
2. Aнализа и оцена обављених промена и утврђивање потребних измена 
и побољшања 
Увођење промена треба да буде сталан процес. Зато треба анализирати извршене 
промене и уводити потребна побољшања. Укључује следеће активности: 
− анализа и оцена извршених промена; 
− праћење стања након извршених промена и одређивање реакција; 
− нове промене и побољшања. 





Oвај процес укључује следеће активности чији је циљ да се обезбеди настанак 
промена: 
− одговорност управног одбора да изабере врховно руководство које ће 
осигурати настанак промена; 
− одговорност врховног менаџмента да при свом одласку остави правог 
сукцесора. 
 
3.3.2. KOTTER-ОВ МОДЕЛ 
Jедан од познатих модела за вођење промена дао је John Kotter [20]. По њему 
процес вођења промена може се приказати кроз осам основних корака или фаза. Tо су: 
1. развијање свести о неопходности промена; 
2. формирање снажне коалиције за покретање и вођење промена; 
3. дефинисање визије и стратегије промена; 
4. комуницирање за остварење визије промена; 
5. ангажовање запослених за широку акцију на реализацији визије; 
6. стварање краткорочних успеха (истицање видљивих побољшања); 
7. консолидација постигнутог и покретање даљих промена; 
8. институционализација нових поступака. 
Kotter-ов модел приказан кроз осам наведених фаза полази од утврђивања 
кризних ситуација и потреба за променама у систему, и преко стварања визије и 
стратегије промена и тима способног да води промене, долази до промене стања 
система и понашања запослених. Mоже се рећи да Kotter-ов модел има доста сличности 
са Lewin-овим моделом. 
Oсновне фазе у Kotter-овом моделу [20] могу се даље разрадити на поједине 
активности које чине одређену фазу. 
1. Развијање свести о неопходности промена: 
− испитивање тржишне и конкурентске стварности; 
− идентификовање и преиспитивање фактичких криза, потенцијални кризних 
стања или шанси (најзначајнијих могућности) за предузцће, 
2. Формирање снажне коалиције за покретање и вођење промена: 
− окупљање довољно снажне групе која има моћ да води промену; 
− усмеравање групе на начин који подразумева тимски рад. 
3. Дефинисање визије и стратегије промена: 
− стварање визије која помаже у усмеравању промене; 
− развијање стратегија за остварење те визије. 
4. Kомуницирање за остварење визије промена: 
− коришћење свих могућих облика комуникације ради константног ширења 
нове визије и стратегије; 
− водећа коалиција као узор понашања које се очекује од запослених. 
5. Aнгажовање запослених за широку акцију на реализацији визије: 
− одстрањивање препрека; 
− промена система и структура које угрожавају визију промене; 




6. Стварање краткорочних успеха (истицање видљивих побољшања): 
− планирање у правцу видљивих побољшања перформанси или "успеха"; 
− креирање тих успеха; 
− видљива признања и награђивање људи који су омогућили ове успехе. 
7. Kонсолидација постигнутог и покретање даљих промена: 
− коришћење повећаног кредибилитета у циљу промене свих система, 
структура и метода које се не уклапају међусобно и које се не уклапају у 
визију трансформације; 
− ангажовање, унапређење и развијање људи који су у стању да реализују 
визију промене; 
− освежавање процеса новим пројектима, темама и људима који спроводе 
намеру. 
8. Институционализација нових поступака: 
− остваривање бољих перформанси кроз понашање оријентисано на потрошача 
и продуктивност, израженије и квалитеније лидерство, ефективнији 
менаџмент; 
− јасно повезивање нових облика понашања и успеха организације; 
− развијање механизама који обезбеђују развој и смену лидера. 
На основу извршених емпиријских истраживања Kotter наводи осам главних 
грешака у вођењу промена које могу довести до делимичног или потпуног неуспеха. Tо 
су: 
1. препуштање прекомерном задовољству; 
2. пропусти у формирању довољно моћне водеће коалиције; 
3. потцењивање снаге визије; 
4. подбачај комуницирања визије на нивоу фактора 10; 
5. допуштање препрекама да блокирају нову визију; 
6. пропусти у остваривању краткорочних успеха; 
7. превремена објава победе; 
8. промене које нису чврсто усађене у културу организације. 
 
3.3.3. MОДЕЛ УПРАВЉАЊА ПРОМЕНАМА 7S 
Jедан од познатијих приступа управљању променама представља модел 7S. Oвај 
концепт је предложила консултантска кућа McKinsey & Company, која представља 
једну од најпознатијих светских консултантских фирми [21]. 
Према овом концепту, успешно управљање променама захтева да се узме у 
обзир седам кључних фактора који стварају могућности за промене. Сви фактори су 
подједнако важни и повезани са осталим факторима и изостављање једног фактора 
може неповољно утицати на увођење потребних промена. У сваком конкретном 
случају, специфичне околности могу определити који је од наведених фактора 
најзначајнији у примени одређене стратегије промена. 
На слици 5. дат је шематски приказ модела 7S који даје међусобну повезаност 
седам кључних фактора. При томе се сматра да прва три фактора - структура, 
стратегија и системи - представљају тврде (hardware) факторе успешног пословања 
система, а следећа четири - стил, вештине, кадрови и заједничке вредности - меке 


























Слика 5. Шематски приказ модела 7S 
 
Структура: 
Mодел 7S предвиђа да у спровођењу одређене стратегије која доносе промене 
треба формирати одговарајућу организациону структура која ће на најбољи начин да 
омогући реализацију планиране стратегије. Најчешће се врше привремене структурне 
промене, односно гради се привремена организациона структура за реализацију 
односне стратегије, без напуштања основне организационе структуре система.  
Стратегија: 
У моделу 7S се полази од дефинисања стратегије којом систем жели реализовати 
своје циљеве. Развој одговарајуће стратегије утиче на дефинисање организационе 
структуре која ће омогућити спровођење. При томе модел 7S наглашава дефинисање и 
развој стратегије као мањи проблем од проблема спровођења стратегије. 
Системи: 
Системи обухватају све формалне и неформалне процедуре, које омогућавају 
ефикасно пословање система. Tу спадају информациони системи, системи планирања и 
контроле, системи буџетирања, системи вредновања, системи тренинга особља итд. 
Системи могу бити услов за спровођење одговарајуће стратегије. Aко један произвођач 
потрошне робе жели да уведе нову портфолио стратегију, увођење стратегије може 
зависити од чињенице да ли постојећи управљачки информациони систем може да 




















У моделу 7S посебна пажња придаје се стилу управљања врховног менаџера. 
Иако се говори о начину понашања који је карактеристичан за одређену организацију, 
стил је пре свега везан за управљачке акције које изводи врховно руководство. Kао 
пример се наводе истраживачке активности у области нафте и минерала, које свакако 
дају боље резултате ако врховни менаџери и други управљачки органи више пажње 
посвећују истраживањима и предузимају одређене акције да их учине ефикаснијим 
[21]. 
Вештине: 
Вештине обухватају одређена знања и умећа којима располажу запослени у 
систему и по чему је фирма посебно позната. Kао пример се наводи фирма Du Point 
kоја је позната по истраживачким активностима, ITT по финансијској контроли, а 
Hewlet Pacard по иновацијама и квалитету. У одређеним случајевима, нови циљеви и 
стратегије које системе намерава да реализује могу захтевати допуњавање постојећих 
знања и вештина. Kао пример се наводи Bell System који је, услед губитка монопола на 
телефоне у САД, био принуђен да допуни и уведе нове маркетинг вештине како би 
опстао на тржишту. 
Kадрови: 
Kадрови представљају значајан фактор у моделу 7S и подразумевају да је фирма 
попуњена потребним људима за реализацију предвиђених стратегија. Посебно се 
обраћа пажња на распоређивање, обуку, развој и вођење кадрова, и то како постојећих, 
тако и нових. 
Врховни менаџери треба посебну пажњу да посвете менаџерима и њиховом 
развоју. Aнализе показују да се чешће новим менаџерима додељују послови везани за 
главне активности система и послови веће одговорности. Правилно распоређивање 
посла и планирање учешћа и развоја свих кадрова представља значајан задатак 
врховних менаџера, од кога зависи ефикасност функционисања система у целини. 
Заједничке вредности: 
Заједничке вредности нису, формално гледано, званични циљеви организације, 
али, на одређен начин, представљају неке заједничке вредности и тежње. Oни имају 
посебно значење у самој организацији и свим запосленима доносе заједничку корист, те 
се сматрају и заједничким вредностима за системе. 
 
3.3.4. OПШТИ МОДЕЛИ УПРАВЉАЊА ПРОМЕНАМА 
Oпшти модели управљања променама базирају на општим теоријским 
поставкама менаџмента и организације. Tо се односи на идентификацију узрока 
промена, вођење промена од стране менаџера, утицај на одвијање и увођење промена и 
сагледавање и отклањање отпора променама. Oни омогућавају да се истраже и 
дефинишу основни елементи или компоненте везане за промене и управљање 
променама. 
Пре приказа неких општих модела4 управљања променама потребно је прво 
размотрити један општи модел решавања проблема у управљању променама [22]. Oвај 
модел се користи за истраживање, дијагностификовање и имплементацију решења у 
управљању променама. Tо је модел који се може користити и код неких приступа 
организационих промена и он обухвата следеће фазе у решавању проблема у 
управљању променама: 
                                                
4 Поред наведених општих модела постоји још читав низ таквих модела који се могу 




− Прикупљање података - које обухвата потребна истраживања и утврђивање 
перформанси. 
− Aнализирање података - где се дијагностицирају узроци промена, важност промена 
и циљеви промена. 
− Идентификација решења - где се проналазе потребне активности које ће се 
предузети, мењају послови и модификује политика и стратегија и уводе нове 
методе и технике. 
− Планирање деловања - где се одређује потребно време, одређују људски ресурси и 
додељује буџет. 
− Праћење и контрола одвијања - где се врши праћење и контрола реализације 
планираних активности [22]. 
Наведени општи модел, као што се види, садржи скуп активности које треба 
предузети при имплементацији одређених решења, па се може применити и код 
управљања променама, управљања пројектима, односно код решавања сличних 
проблема у неком систему. 
 
3.3.4.1. Beckhard - Harris-ов модел 
 Beckhard-Harris-ов модел представља мотивациони приступ управљању 
променама. Oви аутори сматрају да до промене долази када су људи незадовољни 
постојећим стањем и када сагледавају да постоји неко будуће стање које желе да 
достигну. Наравно потребно је и да се сагледају активности које је потребно предузети 




P  - промена 
A - незадовољство постојећим стањем  
B - жељено будуће стање 
C - пут према будућем стању  
D - трошкови промене 
Из формуле се види да треба значајну пажњу обратити на трошкове промене. 
Поред наведених претпоставки потребно је и да трошкови промене буду што мањи, 
односно да бенифиције које доноси промена буду веће од трошкова промене. 
Oвај модел говори о томе да треба убедити људе да садашњост није добра, да 
постоји жељено будуће стање и да постоје реални начини за достизање будућег стања. 
Tо је значи модел који је заснован на мотивацији људи, односно на уверавању људи да 
промена доноси бољу будућност. Aли промена се не мора догодити само на основу 
уверавања. Oна је често наметнута од вишег руководства и то је основни недостатак 
овог модела [22]. 
 
3.3.4.2. Beer-ов модел критичног пута 
 Beer-ов модел критичног пута разматра промену не нивоу организационе 
јединице или организације и дефинише приступ управљању променама кроз критичан 
пут корпоративне промене коју уводе менаџери. Kритичан пут представља процес који 




− Mобилисање енергије за промену код свих stakeholders-a у организацији. 
− Развијање визије са предвиђеним задацима. 
− Постизање консензуса да је нова визија права и развијање способности да се она 
оствари. 
− Ширење промена на сва одељења да би се промена прихватила од свих. 
− Дефинисање формалних политика, система и структура којима се учвршћује 
промена. 
− Kонтинуално праћење одвијања промене и планирање реакција на проблеме. 
Beer-ов модел представља тзв. учеснички приступ управљању променама који се 
залаже за укључивање највећег броја запослених у промену да би се на најбољи начин 
имплементирала промена. 
 
3.3.4.3. Mодел планираних промена 
Да би одговориле на изазове и промене у окружењу организације планирају и 
уводе одређене промене као одговор на промене у окружењу. Eфикасно управљање 
променама захтева да се припреми одговарајући модел увођења планираних промена, 
како би процес управљања променама био ефикасан. Daft [23] предлаже модел који 
садржи следеће четири фазе: 
− идентификација сила које изазивају промене 
− уочавање потреба за променом 
− покретање промене 
− спровођење промене 
а) Идентификација сила које изазивају промене 
Разматрање сила које изазивају промене захтева да се узму у обзир спољашње 
силе, односно силе које постоје у окружењу и унутрашње силе, односно силе које 
постоје унутар организације. У спољашње силе које делују у окружењу спадају 
међународно тржиште, технолошки развој, глобални економски фактори, купци, 
конкуренти, итд. 
Унутрашње силе које делују унутар организације проистичу из интерних акција 
и одлука које менаџери доносе. Интерне акције могу бити усмерене на развој компаније 
кроз развој производа, развој и увођење нових технологија, развијање нових одељења, 
побољшање ефикасности производње, итд. Oве акције захтевају одговарајуће промене 
да би биле реализоване. 
б) Уочавање потреба за променом 
На основу разматрања унутрашњих и спољашњих сила које изазивају промене 
менаџери би требали да уоче потребе за променама. Oни, пре свега, треба да уоче 
разлику између постојећих и жељених резултата, да процене проблеме који доводе до 
те разлике и да дефинишу потребне промене у технологији, производима, структури и 
култури организације. 
У многим случајевима тешко је на време уочити разлике у резултатима и 
проблеме који их изазивају тако да је неопходно детаљно истраживање и анализа како 
би се уочиле потребне промене, Зато менаџери морају да организују ефикасан систем 
уочавања опасности и шанси које долазе из окружења, као и предности и слабости 
унутар организације да би се уочиле евентуалне потребе за променама. Различите 
методе и технике истраживања и анализе су неопходне да би се правовремено уочиле 




ц) Покретање промене 
Покретање промене представља најзначајнију фазу управљања променама. Oва 
фаза обухвата подстицање процеса истраживања и креативности у организацији, 
одређивање особа које ће бити промотери идеја за покретање промена и одређивање 
тимова за реализацију нових подухвата. Kарактеристике тимова и људи у њима 
детерминише смер промена које се желе провести. 
У покретању и реализацији одређене идеје потребно је да учествује више особа 
које имају различите улоге. Daft [23] наводи четири основне улоге које одређене особе 
у организацији имају у покретању и реализацији одређених идеја. Tо су: проналазач, 
промотер, спонзор и критичар. 
Проналазач је особа која искључиво ради на развоју нове идеје и не ангажује се 
на њеном прихватању и увођењу. Промотер је особа која прихвата и верује у идеју и 
анализира трошкове и користи од идеје за организацију. Oн ради на обезбеђењу 
управљачке и финансијске подршке потребне за реализацију идеје. Спонзор је менаџер 
који је на високом нивоу хијерархијске лествице који може да одобри реализацију 
идеје. Oн се ангажује у заштити идеје и посебно у отклањању препрека за прихватање 
идеје. Kритичар анализира концепт идеје и истиче њене - слабости и проблеме. Oн има 
значајну улогу да евентуално спречи усвајање лоше идеје.  
д) Спровођење промене 
У процесу увођења промена јављају се отпори запослених који могу успорити 
или довести у питање увођење промена. Запослени у организацији могу из различитих 
разлога да пружају отпор променама. Kао најважнији разлози за отпор променама 
наводе се лични интереси, недостатак разумевања и поверења у сврху промене или 
намере која стоји иза увођења промене, несигурност и страх од непознатог које доноси 
промена и различите процене и циљеви у односу на промотера идеје. 
Daft предлаже две стратегије за превазилажење отпора променама: анализу 
отпора техником поља сила и коришћење селективних тактика спровођења промена. 
Tехника анализе поља сила потиче од Kurt Levin и идеје да постоје силе које 
покрећу промене и силе које коче промене. Да би се спровела одређена промена треба 
анализирати силе које утичу на промену и сузбијати силе које коче промену. На тај 
начин ће силе које покрећу промену ојачати и омогућити спровођење промена. 
Други приступ се залаже да се примене различите и специфичне тактике за 
превазилажење отпора запослених. Daft [23] предлаже следећих пет тактика за 
превазилажење отпора променама. Tо су: комуникација и образовање, партиципација 
запослених у увођењу промена, преговарање, принуда и подршка топ менаџмента. 
Сваку од наведених тактика треба прилагодити за примену у одређеној реалној 
ситуацији. 
 
3.4. ПРOЦEС УПРAВЉAЊA ПРOMEНAMA 
3.4.1. OСНОВНИ ПРОЦЕСИ УПРАВЉАЊА ПРОМЕНАМА 
Eфикасно управљање системом захтева стално управљање променама, које ће 
кроз континуирани процес дефинисања и увођења промена у програму, технологији, 
организацији, кадровима и управаљању остварити прилагођавања и побољшања 
неопходна за успешан наставак ефикасног пословања и развој. Kако овај .иправљачки 
процес треба да се одвија и који су му подпроцеси или фазе главно је питање везано за 
дефинисање процеса управљања променама. 
При томе је значајно утврдити низ релевантних утицајних фактора и 




детерминисани процеси управљања променама усистему. У најопштијем смислу то су:  
− да ли су узроци промена изазвани догађајима или променама у окружењу или 
самом систему које нису резултат воље самог система или резултат организованог 
рада система 
− да ли су узроци промена у самом систему резултат воље самог система или 
резултат организованог рада система 
− да ли су у питању мање појединачне промене  
− да ли су у питању веће појединачне промене  
− да ли је у питању процес интегралних промена које обухватају цео систем.  
На основу ових специфичности могу се дефинисати уопштене управљачке 
процедуре које приказују одвијање процеса управљања променама у систему. 
Полазећи од наведеног, за случајеве када су узроци промене интерне природе, 
односно резултат су воље самог система, може се процес управљања променама 
дефинисати кроз три основна подпроцеса. Tо су: 
− планирање промена, 
− увођење промена, 
− праћење и контрола увођења и одвијања промена [15]. 
Tо је један општи приступ који се може применити и у другим ситуацијама. 
Aко се узму у обзир и сталне промене у окружењу или самом систему, које се 
догађају независно од воље система, процес управљања променама у систему, може се 
мало шире и детаљније поставити тако да обухвата следеће фазе или подпроцесе: 
1. предвиђање промена, 
2. утврђивање насталих промена у окружењу и систему, 
3. праћење насталих промена, 
4. планирање промена у систему, 
5. увођење промена у систему, 
6. праћење и контрола увођења и одвијања промена у систему [15]. 
Циљ фазе предвиђање промена је да се системе правовремено упозна са 
променама које могу настати у окружењу или самом систему и које ће утицати на 
пословање система и да се припреми за евентуалне промене које ће бити неопходно 
увести у систему под утицајем предвиђених промена. 
Циљ фазе утврђивање насталих промена у окружењу и систему је да утврди које 
су се промене већ догодиле у окружењу и систему, које су промене у окружењу и 
систему већ у току које промене следе и какав је њихов утицај на систем. 
У следећој фази врши се праћење насталих промена у окружењу и у систему и 
процена ефеката које промене доносе.  
Наредне три фазе су исте у оба случаја па ће бити детаљније сагледане. 
 
3.4.1.1. Планирање промена 
Планирање промена је фаза процеса управљања променама у систему која је 
изузетно значајна за ефикасно управљање променама јер обухвата неколико кључних 
припремних активности. За реализацију ове фазе потребно је: 
− извршити предвиђање промена које могу настати у окружењи и систему и које ће 




− идентификацију већ насталих промена у окружењи и систему 
− анализу потреба за променама у систему које на основу тога настају.  
На основу тога треба извршити планирање промена које треба увести на основу 
захтева и потреба самог система. У оваквом приступу процесу управљања променама, 
планирање промена представља веома сложену фазу која садржи већи број припремних 
активности.  
На основу свега тога треба, у процесу планирања промена, најпре утврдити које 
је промене потребно увести у системе, и евентуално, по ком редоследу уводити 
промене. Tу треба имати у виду да ли је у питању само једна мања промена или скуп 
повезаних промена које захтевају добру припрему за увођење. Или је у питању крупан 
или интегрални систем промена у свим подручјима функционисања система, који би 
омогућио да систем стигне у неко жељено будуће стање. 
Иза тога следи израда специфичног плана увођења промена као документа и 
обезбеђење потребних материјалних, кадровских и финансијских ресурса. Увођење 
промена најчешће захтева коришћење значајних ресурса. Због тога је неопходно, у 
процесу планирања ресурса, а на основу дефинисаног плана увођења промена, 
специфицирати потребне ресурсе и извршити њихово обезбеђење. 
Посебну пажњу треба посветити кадровским ресурсима и тачном дефинисању 
ко је носилац увођења промена. Да ли је то односни менаџер са својим тимом или је у 
питању посебна консултантска кућа уз помоћ односног менаџера и његове екипе. Избор 
менаџера - лидера који ће уводити промене, односно лидера за промене и тима за 
промене је изузетно значајан задатак у процесу планирања промена. 
 
3.4.1.2. Увођење промена 
Фаза увођења промена се врши након што су у фази планирања одређене 
промене које треба увести, дефинисан план увођења промена и обезбеђени потребни 
ресурси. Увођење промена представља најтежи део процеса управљања променама. Tо 
је веома комплексан процес који зависи од великог броја фактора, а пре свега, од 
реалности предвиђених промена, ваљаности плана за увођење промена, расположења 
особља према променама и способности менаџера и других који уводе промене. 
Oдређени отпор према променама постоји код људи и велики број теоретичара и 
практичара сматра да се људи пиродно опиру променама. Према Wren и Voich [24] 
постоји четири основна разлога за одбојност према променама: 
− Tрадиција 
− Страх 
− Уложени новац 
− Прикривени лични интереси. 
Tрадиција може да буде велики непријатељ напретку, јер ствара инерцију и кочи 
промене. Људи сматрају да су постојећи начини, методи, циљеви и производи добри и 
да нема посебног разлога да их мењају када све иде добро. Oни су навикли на постојеће 
ствари и осећају се пријатно, те не желе да мењају постојеће.  
Страх од промена и од последица промена је такође један од основних разлога за 
отпор према променама. Запослени најчешће страхују да ће им промене угрозити у 
најмању руку статус, али то може да буде и драстичније, да им угрози егзистенцију 
породице и због тога пружају отпор променама. 
Oтпор према променама често се јавља и због тога што је у постојеће стање или 




то стање, желећи да искористе већ уложени новац. 
Прикривени лични интереси су такође веома чест разлог за отпор променама. 
Запослени су уложили доста личног труда, знања и искуства и остварили повољну 
личну позицију у фирми и свакако да имају своје интересе. Aко су ти интереси јавно 
познати решавање тог проблема је лакше. Mеђутим, ако су интереси скривени онда је 
проблем знатно сложенији за оне који треба да уведу промену, јер треба разрешити 
проблем за који се не зна сигурно који је. 
За успешно увођење промена потребно је да се формулише одређени поступак 
или стратегија за увођење промена, и да се обезбеди добар менаџерски или 
консултантски кадар који ће директно да ради на увођењу промена. Дефинисање 
процедуре за увођење промена зависи од тога да ли промене уводи менаџерски кадар 
система или консултантски кадар са стране. Без обзира који је начин увођења промена 
примењен, процедура увођења промена треба да обухвати неколико основних фаза, од 
којих су најзначајније: 
− јасно дефинисање промена које се уводе, 
− лоцирање места где се промене уводе, 
− планирање резултата који се од промена очекују, 
− објашњавање промена и последица промена запосленима, и 
− термин план увођења промена. 
Oсновни узроци који ометају увођење промена су: 
− неадекватне или лоше одабране промене 
− слаби менаџери за промене или консултанти 
− лош план увођења промена 
− велики отпор (инерција) запослених 
− недостатак времена за увођење промена 
− недостатак материјалних и финансијских ресурса 
− лош систем праћења и контроле увођења и одвијања промена 
− изненадне акциденталне ситуације у окружењи или систему, и др. 
Oтпору увођењу промена у литератури се посвећује велика пажња и то јесте 
значајан проблем који може да доведе по тога да промене не могу да се уведе, али ипак 
савладавање тих отпора је само обезбеђење увођењу промена. Централно место ипак 
морају да имају промене и последице које су изазване тим променама. 
 
3.4.1.3. Kонтрола увођења и одвијања промена 
Фазом увођења промена практично се промене у систему реализују. Веома је 
битно да се стално прати и контролише процес увођења промена и да се уклоне и 
елиминишу препреке и отпори који могу настати. И управо је то задња фаза процеса 
управљања променама, праћење и контрола увођења промена и одвијања промена. 
Задршке и кочења у увођењу промена се најчешће претварају у потпуне прекиде овог 
процеса, чиме се зауставља и примена концепта управљања променама. Tо може да 
резултира тешким последицама по успешност функционисања система па и по сам 
систем, на његов развој и опстанак. 
Праћењем и контролом процеса увођења и одвијања промена треба 
континуирано утврђивати и евентуалне проблеме и тешкоће у увођењу и одвијању 




проблеми и вратио процес увођења промена у планиране и жељене оквире. 
 
3.4.2. ПРАЋЕЊЕ И АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА УВОЂЕЊА ПРОМЕНА 
Oва фаза обухвата праћење и контролу одвијања промена и анализу резултата 
који се постижу одвијањем промена. У процесу планирања промена дефинисано је које 
промене је потребно увести у систем да би систем функционисао успешно и одржавао 
динамичку равнотежу, у фази контроле треба утврдити да ли се у одвијању промена 
постижу резултати који су планирани. Tражи се одговор на питање да ли су учињене 
промене елиминисале проблеме настале у функционисању или  су успешно замениле 
неке елементе функционисања система који су морали бити промењени. 
Tакође треба утврдити да ли је постигнут жељени циљ, ако постоји, који је 
увођењем промена дефинисан и да ли је потребно неке промене поновити или 
извршити нове промене у подручју функционисања у коме нису постигнути жељени 
резултати. 
 
3.5. УПРAВЉAЊE OРГAНИЗAЦИOНИM ПРOMEНAMA 
3.5.1. ПОЈАМ, ДЕФИНИСАЊЕ И КЛАСИФИКАЦИЈА ОРГАНИЗАЦИОНИХ 
ПРОМЕНА 
Kад се разматра управљање променама и класификације промена, најчешће се 
полази од поделе на промене у окружењу и промене у систему. Под променама у 
систему се подразумевају све оне промене унутар система које се односе на елементе, 
функције, процесе и подручја пословања система, односно све промене које се дешавају 
и спроводе унутар система. 
Најчешће промене у систему које се разматрају су организационе променаме. 
Постоје дилеме код различитих аутора око тога шта су то организационе промене и које 
врсте промена у систему обухватају. Постоје мишљења да организационе промене 
обухватају све промене у једном систему, ипак се може прихватити да огранизационе 
промене обухватају само промене у организовању посматраног система. 
Oвде ће бити прихваћено да организационе промене представљају промене 
организације система, што је уже од појма промена у систему. Kада кажемо промене у 
једној организацији онда су то све промене које могу настати и спровести се у једном 
систему или једној организацији. 
Посматрајући на тај начин постаје потпуно је јасно да организационе промене не 
подразумевају и не обухватају технолошке промене у систему, или промене у развојној 
стратегији система или у финансијској политици система.  
Постоји потреба да се ближе разјасне, дефинишу и класификују организационе 
промене како би се могло ићи даље у њихово проучавање. Oрганизационе промене се 
уводе када у једном систему настану тешкоће узроковане променама у самом систему 
или у окружењу које систем са постојећом организационом и управљачком структуром, 
није у стању да превазиђе. Oрганизационе промене се врше да би се побољшало 
функционисање и развој одређеног система или организације или неког њеног дела. Tо 
су промене које се односе на организациону и управљачку структуру система, значи 
промене у начину организовања, кадровској структури и коришћеним организационим 
и управљачким методама и техникама.  
У зависности од приступа начину утврђивања и дефинисања организационих 
промена постоје различите класификације организационих променаи. 




могу разликовати према одређеним подручјима, односно можемо разликовати: 
− промене у основном уређењу организације (карактер и ниво организације, правна 
структура, власништво, међународне операције, итд); 
− промене у задацима и активностима (линије производа и услуга, опслуживање 
тржишта, купци и добављачи); 
− промене у тенхологији (опрема, алати, материјали, енергенти, технолошки 
процеси); 
− промене у управљачкој структури (унутрашња организација, одлучивање и конто 
ла, информациони системи); 
− промене у култури организације (вредности, традиција, неформални односи, 
утицаји); 
− промене у људима (менаџмент запослени, компетенције, ставови, мотивација, 
понашање и ефикасност). 
Према времену, организационе промене се деле на: 
− реактивне, промене које настају као реакција организације на постојеће узроке 
проблема 
− проактивне (антиципативне), промене које систем уводи унапред, систем предвиђа 
да ће настати одређене промене у окружењу и жели да се унапред припреми и 
прилагоди наступајућим променама. 
Према Burke-у [26] постоји неколико типова организационих промена: 
− Револуционарне насупрот еволуционих, 
− Дисконтинуалне насупрот континуалних, 
− Eпизодне насупрот промена са континуалним током,   
− Tрансформационе насупрот трансакционалним, 
− Стратешке насупрот оперативним, 
− Промене везане за укупни систем (организација) насупрот променама везаним за 
локалну опцију [26]. 
Поред наведених постоји још читав низ класификација организационих промена 
које се могу сусрести у различитој литератури. 
 
3.5.1.1. Kонцепти организационих промена 
Сваки од концепата организационих промена има свој приступ и нуди 
специфичну слику организационих промена. Разлике настају јер се различити концепти 
усмеравају према различитим организационим променама. 
Најважнији концепти организационих промена су: 
− животни циклус организације 
− организациони развој 
− организациона трансформација 
− реорганизација 
− реинжењеринг 






3.5.1.1.1. Животни циклус организације  
Основна карактеристика теорије животног циклуса јесте аналогија са живим 
организмима, и заснива се на следећим претпоставкама [27]: 
− Организационе промене су проузроковане интерним узроцима. 
− Ток организационих промена током животног циклуса је унапред задат. 
− Организационе промене током животног циклуса су изоморфне – све организације 
пролазе кроз сличне развојне фазе, на том путу се суочавају са сличним 
проблемима и доживљавају сличне промене. 
− Фазе у животном циклусу су секвенционалне.  
− Промене током животног циклуса су кумулативне. 
Постоји много модела животног циклуса који су узимали различите критеријуме 
за одређивање фаза животног циклуса система. Многи од њих имају одређене 
сличности али и разлике. Највећа разлика је у томе што велики број модела не 
подразумева умирање организације. Два најзначајнија модела промена дали су Адижес 
и Greiner. 
 
3.5.1.1.1.1. Adizes-ов модел организационих промена 
Adizes-ов модел организационих промена заснива се на његовом концепту 
животног циклуса организације, према коме организација пролази кроз различите фазе 
у свом животном циклусу. Те фазе се у току животног циклуса надовезују једна на 
другу. Укупно их има једанаест5. Adizes фазе развоја групише у два периода: период 
раста и период старења (слика 6.). Прелазак из једне у другу фазу животног циклуса не 
дешавају се случајно, већ када организација достигне потребан степен раста и развоја, 
организационим променама организација прелази у следећу фазу животног циклуса. 
Измењена организација треба да обезбеди оптималну организацију за достигнути 



















Раст Старење  
Слика 6. Фазе животног циклуса организације  [3] 
 
Промене које се дешавају у организацији изазване су развојем система и 
неспособношћу постојеће организације да се прилагоди променама у окружењу, а 
никако нису последица времена. Поједине организације, уколико имају адаптивну 
структуру могу у одређеним фазама животног циклуса да проведу веома дуго времена, 
                                                
5 Првобитни модел је имао десет фаза, али  је Adizes касније фазу топ – форме поделио 




док друге могу само да прођу у кратком временском периоду кроз исте те фазе. 
Најбоље када организација направи организацију која у фазама ране и касне топ-форме, 
има адаптивну организацију која ће јој омогућити да кроз низ промена одржи 
организацију у тој фази животног циклуса. Карактеристике организације која је у топ 
форми су: институционализована визија и креативност; функционални системи и 
организациона структура; оријентација ка резултатима; планирање и настојање да се 
планови испуне; тенденција побољшања резултата. 
Adizes истиче два основна циљна правца промена: процесе и структуру. Фазе 
усмерене на промене у организационим процесима садрже одлуке и решења којима се 
утиче на однос организације према окружењу, као и на понашање менаџмента и 
чланова организације. Промене те врсте доводе до измене у начинима доношења 
одлука, као и стратешког хоризонта у коме се одлуке доносе. Са друге стране, 
променама у структури мења се институционализовани начин рада, као и системи у 
којима се рад реализује. Такав приступ је у складу са класичним поимањем 
организације где су процеси и структура два основна организациона елемента [28]. 
Процес организационе трансформације по Adizes-у састоји се од једанаест 
корака, и то : 
1) Организациона дијагноза – је фаза у којој тим који је иницирао промене и 
највише руководство разматрају могућности и потребе за променама, са једнаким 
освртом и на процесе и на организациону структуру. Резултати који се очекују од ове 
фазе су: идентификација проблема и њихових узрока; јавно признавање потребе за 
променама и подстицање сарадње у току њиховог планирања и спровођења; изазивање 
контролисаног конфликта као здраве основе за промене; обезбеђење подршке кључних 
руководиоца програму промена. У контексту животног циклуса, битно је установити 
фазу животног циклуса у којој се организација налази и снаге које могу изнети прелазак 
у наредну фазу. 
2) Стварање синергијских тимова – Сваки комплексни организациони проблем 
захтева ангажовање компетентних стручних тимова за њихово решавање. Стварање 
оваквих тимова може донети знатне синергијске ефекте у спровођењу организационих 
промена. 
3) Стварање креативних саветодавних тимова - представља трећу фазу промена. 
Они се распростиру кроз све нивое структуре и имају улогу да мултипликују знање, 
креативност и предузетништво синергетских тимова. Лоцирани су на местима где 
проблеми исказују своје дејство, тако да имају посебан интерес и способност да их 
реше. Тој структури је потребно обезбедити ауторитет који је изван оквира ауторитета 
у формалној структури. 
4) Дефинисање мисије - Мисија представља оквир за доношења свих одлука и 
понашање организације. Из мисије произилазе сви циљеви и стратегије организације, 
због чега је њено редефинисање први корак планирања промена. Adizes истиче да 
мисија не треба да буде „скуп лепих жеља”, већ исказ преузетих обавеза организације. 
5) Обликовање организационе структуре - У овој фази врши се анализа 
организационих функција како би се утврдило у којој мери оне одговарају циљевима 
који су дефинисани кроз процес конкретизације мисије. Поступак изградње структуре 
заснива се на дедуктивној методи.  
6) Креирање система одговорности и извештавања – У овој фази врши се 
додељивање надлежности и ауторитета у организацији, и додељивање оговорности која 
је повезана са тим. Пројектује се информациони систем који подржава успостављену 
хијерархију ауторитета онемогућавајући стварање моћи путем ограничавања приступа 
информацијама. 
7) Трансфер процеса промене на ниже организационе нивое – У овој фази 




оквиру те фазе врши се преношење инструкције за реализацију промена на ниже нивое 
организационе структуре, а путем формираних синергиских тимова, преноси сет 
усвојених одлука о новој мисији, циљевима и вредностима који представљају полазну 
основу промена на нижим нивоима хијерархије. Како би даљи процес трансформације 
текао без проблема потребно је прецизирати положај носилаца ауторитета за 
спровођење промена и начин њихове координације. 
8) Повећање продуктивности и рентабилности – У току реализације програма 
организационе трансформације, потребно је одредити који су то парцијални ефекти 
који се очекују, а који су показатељ да план у целости води у правом смеру. Ови 
резултати су битни и због мотивације колектива за наставак рада на организационим 
променама. Уколико очекивани резултати изостану, потребно је вратити се на кораке 4 
и 5 и поново размотрити планове организационих промена. 
9) Стратегијски план и реалокација ресурса – У овој фази се врши превођење 
креираног модела у динамичке задатке за чију реализацију се одређују ресурси и 
носиоци реализације. Са окончањем те фазе промена организација има креирану нову 
мисију, стратегију, структуру и буџете. 
10) Заокруживање паралелне структуре - Док је топ менаџмент ангажован на 
испуњавању циљева 8. и 9. фазе, на нижим нивоима структуре морају се реализовати 
кораци 1-6. Реализацијом претходних корака створени су за прелазак из фазе 
планирања на фазу реализације. Реализација се обавља на основу плана 
имплементације који представља основу за успешно окончање те фазе. 
11) Побољшање система награђивања – Нови систем награђивања мора да 
практично покаже промену у основним вредностима у организацији, који треба да буде 
усклађен са ново успостављеном организацијом. Такође нови систем награђивања мора 
да подржава оне елементе у колективу који активно пружају подршку променама у 
организацији. 
  
3.5.1.1.1.2. Greiner-ов концепт животног циклуса организације 
Greiner-ов концеп животног циклуса [30] подразумева да се развој организације 
одвија кроз смењивање периода еволуционих и револуционарних промена. Фазе у 
животном циклусу система нису ништа друго до дуги периоди (три до десет година) 
еволуционих промена прекинути кратким периодима (неколико месеци до годину дана) 
револуционарних промена. У току еволуционог развоја, организација кроз еволуционе 
промене усавршава постојећи модел организације и тиме обезбеђује организацони раст. 
Када потпуно исцрпи све могућности за унапређење постојећег модела, организација 
мора да радикално измени свој модел организације. Према томе, овај развој има 
дијалектички карактер. То значи да једна организација која је у једној фази животног 
циклуса била срж успеха организаицје, у следећој фази животног циклуса представља 
главни узрок њеног лошег функицонисања. Исто важи и за управљачка решења.  
Фазе животног цилуса организације (слика 7.) су:  
− Фаза креативности (Организациони модел је сличан Mintzberg-овом 
„предузетничком моделу“, са високим степеном централизације, мала организација 
без јасне поделе рада. Комуницирање је врло интензивно и неформално. 
Организација је фокусирана на продају једног производа или услуге и тренутно 
реагује на захтеве тржишта.);  
− Криза лидерства (Организација прераста могућности свог лидера, који постаје 





− Фаза усмеравања (Након формирања професионалног менаџмента, организација се 
мења и усваја нови модел организације најсличнији функционалном моделу. 
Специјализација се повећава и почиње формализација описа послова.);  
− Криза аутономије (Децентрализација је спроведена само на највишем нивоу 
менаџмента, док је средњег менаџмента без икаквих овлашћења. Са повећавањем 
организације, расте број организационих нивоа, врх менаџмента је све даљи од 
оперативне сфере и њихове одлуке све више касне и све су више неодговарајуће. 
Излаз из ове кризе је делегирање ауторитета на ниже нивое управљања.);   
− Фаза делегирања (У овој фази организација се мења у децентрализовану структуру. 
Управљање се дели на оперативно и стратешко. Стратешки менаџмент се бави 
управљањем портфолијом бизниса, а организационе јединице се третирају као 
профитни центри. У овој фази организација је органска, флексибилна и креативна. 
Способност делова организације да алоцира приходе и расходе, као и прорачун 
профита је ограничен.); 
− Криза контроле (Врх менаџмента губи осећај контроле организационих делова, док 
се руководиоци организационих целина понашају опортунистички. Излаз из ове 

















Слика 7. Greiner-ов животни циклус организације [14] 
 
− Фаза координације (У овој фази организација са више пословних праваца је 
развила потпуни дивизиони или диверсификовани модел, а организације са једним 
пословним правцем потпуни бирократски или недиверсификовани модел 
организације.); 
− Криза бирократије (У овој фази организација је развијена са великим бројем 
успостављених процедура које су постале важније од самог резултата. Штабови 
стручњака траже да се поштују процедуре, док средњи менаџмент није у 
могућности да их спроводе. Организација је трома јер свака иницијатива мора да 
прође комплексну бирократску процедуру. Излаз је у формирању тимова.); 
− Фаза сарадње (Организација наставља раст формирањем тимова за координацију 
активности велике компаније уз истовремено смањење бирократије и процедура. 
Организација значајно трансформише своју дивизиону-бирократску стурктуру 




остаје унутар дивизионе стуктуре која је уређена по функцоналном моделу, док 
међусобна координација и хоризонтална комуникација постаје интензивна, а 
информациони системи обезбеђују поред вертикалне и хоризонталну размену 
информација.); 
− Криза интерних лимита раста (Проблем се јавља јер даљи раст није могуће 
остварити кроз једну организацију. Организације траже могућности освајања нових 
производа и нових тржишта. Решење се налази у формирању мрежне 
организације.); 
− Фаза интерорганизационог повезивања (У овој фази формирају се мрежне 
организације или алијансе. Организација је мрежна на нивоу алијансе, док је у 
чланицама све више тимска и процесна. Организација се фокусира на оно у чему је 
супериорна, док све остало препушта другим чланицама алијансе. Све више је 
присутан outsourcing као вид задовољења потреба за које постоје специјализовне 
компаније. Границе између чланица мреже и окружења постају све нејасније и 
постају „организације без граница“.).  
 
3.5.1.1.2. Oрганизациони развој  
Oрганизациони развој се најчешће дефинише као дуготрајни и планирани 
процес побољшања организације који се спроводи увођењем организационих промена 
и коришћењем метода и техника бихејвиористичке теорије. 
Oрганизациони развој се дефинише као серија планираних, систематичних 
промена којима се управља са врха организације и које се примењују у целој 
организацији у циљу повећања организационе ефективности и профитабилности и 
побољшања климе у организацији [31]. 
На основу ових дефиниција може се закључити да организациони развој 
представља такву врсту организационих промена које обухватају постепене и 
дугорочне промене у организацији система (или друге организације или институције) 
које су усмерене ка побољшању организовања и управљања системем, односно 
побољшању функционисања и развоја система. 
Oрганизациони развој се постиже применом различитих организационих метода 
и техника и обухвата планирано увођење низа узастопних и повезаних организационих 
промена које доводе до побољшања укупне организације једног система. Oн обухвата 
инкременталне и еволуционе промене које су такође антиципативног карактера. 
У објашњењу организационог развоја треба указати на следеће карактеристике 
овог концепта организационих промена: 
− организациони развој је планирана промена; 
− то је системска промена; 
− дизајнирана је да унапреди организацију краткорочно и дугорочно; 
− примарно је усмерена на процесе на нивоу организације; 
− конципирана је са циљем да се реши проблем; 
− примарно је усмерена на хумане и социјалне аспекте [31], [32]. 
Oрганизациони развој се дефинише као напор који је: 
− планиран, 
− примењен у читавој организацији. 
− управљан са врха, 




− спроведен кроз планиране интервенције у организацији коришћењем знања 
бихејвиористичких наука [33]. 
Oрганизациони развој се спроводи кроз неколико фаза које су уобичајене и 
рутинске у консултантском послу. Зато се у литератури понегде помиње да је 
организациони развој, као концепт организационих промена, настао у консултантском 
раду. Фазе спровођења организационог развоја могу бити: 
− истраживање потребних информација 
− планирање акције - промене 
− спровођење акције - увођење промене 
− праћење и преиспитивање. 
Oсновне карактеристике организационог развоја су: 
− Oбухват промена - организациони развој не обухвата промене читаве организације 
већ делимичне промене; 
− Kарактер промена - организациони развој обухвата инкременталне промене, а не 
радикалне; 
− Планске промене - то су планиране промене које планира и које води врховни 
менаџмент организације; 
− Садржај промена - организациони развој се односи на промене у организацији; 
− Вредности - промене које доноси организациони развој су усмерене ка 
хуманистичким и демократским вредностима; 
− Улога консултанта - консултанти имају веома важну улогу у организационом 
развоју [33]. 
 
3.5.1.1.3. Oрганизациона трансформација  
Kонцепт организационе трансформације претпоставља да су узрок 
организационих промена које се врше у оквиру организационе трансформације 
система, промене у окружењу. Oрганизационе промене у оквиру организационе 
трансформације могу бити антиципативне или реактивне промене, а представљају 
одговор на већ настале тешкоће и кризне ситуације или на тешкоће које тек могу 
настати у систему. 
Oрганизациона трансформација значи велике промене у систему, реализација 
организационе трансформације подразумева менаџере или спољне консултанте 
способне да обезбеде увођење и прихватање крупних промена у систему. Поред избора 
начина увођења промена и сагласног и јаког топ менаџмента, веома је битно да се у 
систему створи и одговарајућа клима за промене, како би се промене на најлакши 
начин, без већих отпора, увеле у системе.  
У литератури постоји доста модела процеса организационе трансформације, који 
дефинишу одређене фазе или кораке у процесу увођења организационе 
трансформације. Поред класичног Lewin-овог модела, који се помиње у свим 
приступима увођења промена, значајан је и, претходно поменут, Kotter-ов модел, са 
осам основних фаза. 
Теорија стратешких промена представља најзаступљенију теорију у оквиру 
концепта организационе трансформације, па се понекад и поистовећују. Ова теорија је 
најмање хомогена од свих теорија и састоји се од много различитих концепата, који 
поред тога што имају заједнички део, сваки уводи неке своје теме и варијабле 




средства за адаптацију организације окружењу, а која се врши кроз радикалне, 
свеобухватне и револуционарне промене стратегије, а затим и организације система. 
Појам револуционарно подразумева било коју брзу и драматичну промену, док појам 
радикално означава корениту промену.  
Када су у питању природа и узроци стратешких промена, најзначајнија су три 
концепта:  
− Когнитивни концепт трансформације,  
− Концепт убразања (моментум) и квантних промена и  
− Концепт промена које учвршћују и промена које разбијају организациони оквир. 
Когнитивни концепт трансформације се базира на претпоставци да окружење за 
организацију не представља објективну реалност, већ да оно утиче на организацију 
само на начин на који чланови организације то окружење интерпретирају. Основна 
хипотеза овог концепта је да организациона трансформација може бити реализована 
само уколико су промене у окружењу изазвале промене интерпретативних шема 
чланова организације. 
Према концепту убрзања (моментум) и квантних промена главне промене у 
организацији нису инкременталне и парцијалне већ радикалне и свеобухватне. Они 
уводе концепт којим су организације конфигурације међусобно чврсто спрегнутих и 
конзистентних варијабли и јединица. Због тога је немогуће мењати само једну 
варијаблу или јединицу јер се тиме уводи неконзистентност у организацију и 
организација губи на перформансама. Само еквилибријум свих компоненти 
организације води ка супериорним перформансама. Други појам који је уведен да се 
свака организација инкрементално и парцијално мења, али под утицајем инерције и не 
у смеру пожељних промена. Тиме организација временом, најчешће подржавањем 
успешних процеса и метода, систем доводи у све већи јаз са окружењем и неопходан је 
повремени стратегијски заокрет да би се органиазција довела у равнотежу са својим 
окружењем. 
Kонцепт промена које учвршћују и промена које разбијају организациони оквир, 
прави разлику између инкременталних и радикалних промена. По томе инкременталне 
промене учвршћују док радикалне разбијају организациони оквир. Оно што 
карактерише овај концепт је да се инкременталне промене не кумулирају током 
периода релативне равнотеже организације. По томе револуционарна адаптација, 
одричући могућност кумулације инкременталних промена одриче  и могућност да се 
организација трансформише кроз инкременталне промене. Инкременталне промене се 
дешавају због мање неусклађености организације са окружењем или због избегавања 
радикалних промена које доносе већи степен непоузданости. Радикалне промене се 
дешавају као резултат краткотрајног али оштрог пада перформанси организације или 
као резултат споријег, али дуготрајног пада резултата. 
Када се посматра процес стратешких промена и задаци лидера, такође се 
издвајају неколико различитих концепата, као што  су  [27]: 
− Концепт стратешког преусмеравања мултинационалних компанија; 
− Концепт организационе трансформације у 8 корака; 
− Концепт вођења организационе трансформације; 
− Концепт трансформације кроз рационализацију, ревитализацију и регенерацију и  
− Концепт трансформације кроз интеграцију Теорије Е и Теорије О. 
Концепт стратешког преусмеравања је резултат лонгитудиналног истраживања 
стратешких промена у 16 мултинационалних компанија. Модел процеса стратешког 
преусмеравања састоји се из 4 корака:  




− генерисања разноврсности,  
− промене моћи и  
− рефокусирања.   
Инкубација је прва фаза, која обухвата фазу схватања потребе за променама и у 
већини успешних случајева започета је именовањем новог челног човека у 
организацији. Генерисање разноврсности подразумева да успешни лидер креира 
притисак и ствара разноврсност у идејама. Промена моћи је корак који се споро дешава, 
кроз низ ситних померања у ауторитетима доношења одлука у компанији, на такав 
начин да не може бити одбијена од менаџера „губитника“ у том процесу. Последњи 
корак рефокусирање је завршна фаза промена, при чему су нова визија и стратегија у 
потпуности развијене и озваничене, и при чему се врши промена свих система и 
организационе структуре како би се прилагодили новој стратегији. Одлика ове фазе је 
да су све компаније искусиле дуг период стабилности након кога долази период 
релативно брзих промена (3-5 година). Све стратешке промене се реализују кроз низ 
ситних корака, а процес је инкременталан. Промене представљају облик учења јер се 
врши промена перцепције и когнитивних мапа, а  значајна карактеристика је промена 
моћи.  
Разлози због којих, у посматраним системима, трансформација није била 
успешна су: недостатак кључног менаџера, конфузна логика стратешких промена, 
заостајање инфраструктуре, неспособност промене моћи и одлазак кључног менаџера у 
току процеса.  
Концепт организационе трансформације у 8 корака, представља сумирано 
искуство John Kotter-а, иначе харвардског професора и дугогодишњег консултанта.6  
Концепт вођења организационе трансформације, где су активности менаџера на 
спровођењу трансформације сврстане у четири групе задатака и то:  
1) Генерисање енергије за трансформацију (Конфронтација са реалношћу, Креирање 
и реалокација ресурса; Подизање лествице; Моделовање жељеног понашања); 
2) Развој стратешке визије модела пословања (Развој визије, Развој модела пословног 
успеха, Анализа организације и Фокусирање на неколико трансформационих 
иницијатива); 
3) Усклађивање организације и културе (промена структуре и инфраструктуре, 
промена организационе културе и промена језгра компетенција организације) и 
4) Креирање архитектуре процеса трансформације (Едукација и укључивање људи, 
Комуникационе кампање, Креирање координационих механизама, Прибављање 
неопходних знања). 
Концепт трансформације кроз рационализацију, ревитализацију и регенерацију 
полази од претпоставке да су организациони системи веома комплексни. Самим тим 
њихова трансформација захтева примену више различитих приступа, стратегија и 
програма промена истовремено уз њихово пажљиво комбиновање. 
Овај концепт је заснован на томе да је језгро способности сваке мултибизнис 
компаније у две ствари: снаге сваке пословне јединице понаособ и снаге њихове 
интеграције. Анализирајући пословање више компанија, дошло се до закључка да се 
типични правци трансформације могу свести на три могућа пута како је приказано 
следећој слици 8: 
                                                



























































Слика 8. Модел трансформације организације [13] 
 
У примени овог модела трансформације, организације прво морају да установе у 
ком квадранту се налазе и којим правцем да достигну жељено стање у квадранту 4. Оне 
организације којима је неопходна трансформација најчешће су у квадранту 1. Правац А 
представља покушај да се истовремено врши рационализација и интеграција 
организационих јединица, док правац Б подразумева да се прво врши интеграција 
јединица, а тек потом рационализација. Оба ова правца су се показала као неуспешни у 
пракси. Једини који је дао добре резултате је прво примена рационализације, а тек 
потом ревитализације. Тиме се организација припрема да у наредном кораку кроз 
регенерацију постане организација која ће увек бити у складу са својим окружењем. 
Концепт трансформације кроз интеграцију Теорије Е и Теорије О је концепт 
којим је покушано да помире и интегришу два различита приступа управљању 
трансформационим променама. Теорија Е се базира на претпоставци да је једини циљ 
компаније креирање профита, да се промене морају водити са врха организације и да се 
то најбрже постиже променом структуре и система. Теорија О као основни циљ види 
изградњу организационих способности компаније од којих је назначајнија способност 
учења која је због тога и циљ трансформације, а може се постићи једино 
партиципирањем свих запослених у променама. 
Сматра се да је узрок великог броја неуспелих трансформација то што се 
ослањало само на једну од теорија Е или О. Једини успешан начин спровођења 
трансформације је да се примене оба приступа, с тим да се може вршити секвенцијална 
или симултана примена. У оквиру секвенцијалне примене, препроука је да се прво 
примене теорије Е а након тога теорије О, али је у сваком случају најбоља, мада и 
најтежа, симултана примена оба приступа. 
 
3.5.1.1.4. Реорганизација  
Реорганизација представља промену организационе структуре и односа међу 
људима у једном систему која се уводи да би се успоставила нова стања, структуре и 
односи који су бољи од претходних [31]. Пошто реорганизација означава промену, 
односно побољшање организације система, она укључује различите врсте планираних 
промена у систему које се предузимају како би системе прилагодили променама које 
настају у самом систему и у његовом окружењу. 
Реорганизација може бити тотална или парцијална. Tотална реорганизација се 




система, док се парцијална односи само на део система, на одређену организациону 
јединицу, и организационе промене и побољшања која се могу учинити у оквиру 
посматране организационе јединице. Kод тоталне реорганизације уводе се радикалне 
промене, док код парцијалне реорганизације у питању су инкременталне промене. 
Узимајући у обзир овакав приступ може се рећи да узроци који доводе до 
реорганизације могу бити унутрашњи и спољашњи. Унутрашњи узроци су везани само 
за системе и најчешће су проблеми који проистичу из смањене ефикасности пословања 
и лошијег функционисања система, а спољни узроци су везани за промене у окружењу 
које директно тангирају системе. 
Aнализирајући основне карактеристике реорганизације и других концепата 
организационих промена може се уочити повезаност. Сви разматрани концепти 
организационих промена имају неке заједничке карактеристике - промену структуре, 
промену односа, прилагођавање променама у окружењу, тако да је тешко направити 
прецизно раздвајање. 
Aнализом неколико концепата организационих промена, може се закључити да 
је реорганизација повезана са свим овим концептима, па чак и са реинжењерингом. 
 
3.5.1.1.5. Реинжењеринг  
Реинжењеринг је нови концепт организационих промена који предвиђа увођење 
радикалних промена које укључују поновно разматрање и поновни дизајн пословних 
процеса и организације у целини са циљем већих побољшања у функционисању 
организације. 
Пионири реинжењеринга Hammer и Champy сматрају да реинжењеринг 
представља фундаментално и радикално редизајнирање пословних процеса, помоћу 
којих организација ствара вредност за купца, а у циљу постизања драматичних 
побољшања значајних перформанси као што су трошкови, квалитет, услуге и брзина 
[34]. 
Концепт реижењеринга доживео је након појаве више него буран, а можда и 
неконтролисан процват. Према Hammer-у и Champy-у пословни реинжењеринг значи 
стартовање из почетка од првог слова или линије, на првом белом листу плана 
пословних и организационих промена. Све што је било (организациона структура, 
организациона правила и начин функционисања) одбацују се као превазиђени 
артефакти прошлих столећа. Према реижењерству питања да ли нешто можемо да 
урадимо брже, боље, јефтиније и сл., нису више релевантна. Право питање гласи: 
"Зашто то уопште радимо "? Будућност је у три "Ц" (енглески термини за купце, 
конкуренцију и промене). Да би се то реализовало нема више места за инкременталне 
промене, односно, у целости се одбацују сви аспекти чувеног Kaizen приступа 
развијеног у Јапану и широко прихваћеног у свету. 
Укратко реинжењеринг се дефинише као фундаментална промена схватања и 
радикални редизајн пословних процеса у циљу постизања драматичних побољшања 
најважнијих савремених мера квалитета функционисања система, а пре свега: цена, 
квалитета, услуга, брзине. Уместо оријентације на циљеве, радне задатке, људе и 
структуру, неопходна је стриктна оријентација на процес. Процес је овде схваћен као 
скуп активности који различите улазе у систем претварају у излазе потребне 
корисницима. Реинжењеринг је према Hammer-у и Champy-у могућ само у 
организационо-технолошким (пословним) процесима, а не и у организацији 
управљања, која само прати, односно довршава процес. Оправдање за фокусирање на 




у процесу троши на обраду, на само 20% инпута у систему. Због тога, већину проблема 
у систему треба очекивати од структуре процеса, а не од организационе структуре. 
Реинжињеринг се одвија у четири основне фазе: 
1. Организациони оквир: 
− Идентификација процеса; 
− Обезбеђивање  промотера  (у топ менаџменту),  који  ће  обезбедити 
неопходне ресурсе и "гурати" реинжењеринг до краја; 
− Именовање човека најодговорнијег и најмеродавнијег за процес; 
− Формирање радног тима; 
2. Рад на  постојећем процесу; 
− уочити елементарне задатке у процесу; 
− утврдити захтеве купаца-корисника; 
3. Нови пројекат процеса; 
4.  Увођење нових процеса; 
− Спровоћење планираних мера; 
− Уклањање отпора. 
Нажалост, поузданих извештаја о успеху примене реинжењеринга има јако мало. 
Напротив Hall, Rosenthal и Vejd консултанти из познате куће McKinsey кажу [35] да је 
јавна тајна да је огромна већина реинжењеринг пројеката завршила фијаском, а свега 
једна трећина како тако приведена крају. Разлози који се наводе као објашњење (или 
оправдање) за неуспехе су:  
− сувише анализе, премало промена,  
− недовољна подршка руководства,  
− превише узак захват,  
− сувише широк захват,  
− недовољно неопходних ресурса, итд.  
Реинжењеринг је чедо рецесије и проблема са аутоматизацијом у привреди, а у 
случају кризе често је изнућени потез. 
Реинжењеринг, наравно, не треба у целини одбацити. Право место и улогу 
реинжењеринга треба тражити у оквиру шире фундираног процеса менаџмента, као 
допуну у случајевима када Kaizen приступ не даје добре резултате. Уосталом, корак по 
корак промене понекад и понегде су једине могуће и прихватљиве промене. 
 
3.5.1.1.6. Пропадање, заокрет и смањивање организације   
Пропадање (decline), заокрет (turnround) и смањивање (downsizing) су повезане 
области организационих промена. Њихова повезаност се може видети на слици 9: 
Теорије пропадања, смањивања и заокрета огранизаиције представљају теорије 
организационих промена, али обухватају и многе друге области. Овде ће фокус бити на 






Слика 9. Концепт пропадања, заокрета, смањивања и смрти организације [27] 
 
Пропадање организације се може дефинисати као смањење ресурса организације 
које настаје као последица слабљења њене прилагодљивости сегменту окружења у коме 
послује. Пропадање изазива читав низ неповољних ефеката, па чак и ефекат 
перпетуације пропадања („неуспех рађа неуспех“). Постоји више подела узрока 
пропадања организације, али сви се групишу у екстерне и интерне. Whetten је све 
узроке поделио на екстерне (ентропија окружења и губитак легитимитета организације) 
и интерне (организациона атрофија и организациона рањивост). Друга подела коју је 
дао Bibeault, одваја такође екстерне (економски фактори, конкуренција, промене 
тражње, нагле промене цена, социјалне и демографске промене, технолошке променe) и 
интерне (лош менаџмент, недостатак финансијске контроле, висока структура 
трошкова, неразвијен маркетинг, неадекватно управљање великим пројектима, 
претерана диверсификација и експанзија, припајања и спајања, високо задуживање и 
неадекватна финансијска политика). 
Последице пропадања су бројне и испољавају се на три нивоа: организационом, 
групном и индивидуалном. У пракси је доказано да процес пропадања прате следећи 
процеси: централизација одлучивања, одсуство дугорочног планирања, прекид 
иновирања, отпор променама расте, опадање морала, тражење криваца, напуштање 
организације, губитак вишка ресурса, стварање политичких коалиција и фрагментација 
колектива, неселективно смањивање трошкова и раст конфликата. Симптоми кризе су, 
према Slater-у и Bibeault-у: тржишни, финансијски и менаџерски. 
Заокрет и ревитализација подразумевају избор стратегије заокрета организације 
и процес њеног опоравка. Стратегије заокрета претстављају скуп менаџерских 
активности и одлука  којима се уводе промене усмерене у правцу заустављања процеса 
пропадања и опоравка система. 
Постоји више класификација стратегија заокрета, а једна од њих је и 
класификација коју је дао Khandwall, где је дефинисао осам стратегија заокрета са 
припадајућим компонентама, и то:  
− Стратегија финансијске контроле, рефокусирања производа и тржишта и 
трансформације (чвршћа финансијска контрола и финансијска инјекција, 
рефокусирање производа и тржишта, трансформационе промене); 
− Стратегијске промене менаџмента (промена менаџмента); 
− Стратегије финансијске контроле и инјекције (чвршћа финансијска контрола и 
финансијска инекција); 
− Стратегија оперативне ефикасности (унапређење оперативне ефикасности); 
− Стратегија редукције трошкова и имовине, трансформације, реструктуирања, 
оперативне ефикасности и уштеда (значајнија редукција трошкова и имовине, 
трансформационе промене, реструктуирање и оснаживање, унапређење 




− Стратегија реструктуирања и ојачавања запослених уз унапређење продаје 
(реструктуирање и оснаживање и унапређење продаје); 
− Стратегија стратешких промена и уштеда (стратегијски заокрет и уштеде (без 
отпуштања радника)); 
− Стратегија промене менаџмента, оперативне ефикасности и уштеда (промена 
менаџмента, унапређење ефикасности и уштеде (ван отпуштања радника)). 
У пракси се показало да су успешне стратегије заокрета садржавале више 
промена у више компоненти, да су обухватиле трансформацију организације и да су 
успоставиле баланс између тврдих и меких компоненти исто као и између интерних и 
екстерних. Фазе у процесу заокрета су: фаза промене менаџмента, фаза оцене, фаза 
хитних мера, фаза стабилизације и фаза повратка нормалном развоју. 
Смањивање организације представља планско смањење величине организације 
кроз смањење броја радних места и/или смањење броја запослених. Ово је најчешће 
последица пропадања система и предузима се у склопу ширег процеса заокрета. 
Циљеви смањења се могу поделити на краткорочне економске и дугорочне 
организацоне ефекте. Краткорочни економски ефекти су смањење трошкова и 
повећање профита, док су дугорочни организациони ефекти поједностављивање 
организационе структуре, смањење бирократије, брже одлучивање, боља комуникација, 
повећање продуктивности и стимулација предузетништва и креативности. Ови циљеви 
се ретко остварују у пракси, због негативног утицаја смањења на организацију. 
Неповољни утицаји су губитак организационог знања, негативан утицај на 
организациону климу и културу, мотивацију и морал. Ово је најчешће случај где се 
редукцији радне снаге приступа неселективно, „одозго на доле“, и где смањење броја 
радника не прати промена организационе структуре и организационе културе. Постоје 
у пракси три присупа смањењу организације: 
− Редукција радне снаге (смањује број радника -  изазива све набројане неповољне 
ефекте); 
− Организациони редизајн (мења се организациона структура, а тиме и смањује број 
радника – бољи приступ, али изазива све набројане последице по организациону 
климу и културу); 
− Системски приступ (смањење радне снаге и редизајн организацине структуре 
праћен променама организационе културе и климе – уколико се правилно 





4. ТЕОРИЈСКИ ПРИСТУПИ ПРОЈЕКТОВАЊУ И УВОЂЕЊУ 
ПРОМЕНА У ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКИ СИСТЕМ 
4.1. ОПШТИ ПРИСТУПИ 
4.1.1. СИСТЕМСКИ ПРИСТУП 
4.1.1.1. Појам система 
Аналитички приступ у науци тeжи стварању строгих дeфинициjа за разнe поjавe, 
па тако и за системe. Постоjи много дeфинициjа система, али из тога сe можe 
закључити да ни jeдна ниje довољно добра. Нeкe од њих су :  
− Систем je скуп eлeмeната коjи чинe интeгралну цeлину у склопу коje сe вршe 
одрeђeнe функциje и постоjи нeка врста контролe. 
− Систем je скуп обjeката сjeдињeних правилима узаjамнe интeракциje.  
− Систем je формална шeма помоћу коje су нeки eлeмeнти или поjавe срeђeни.  
− Систем чини скуп њeгових eлeмeната коjи су мeђусобно повeзани тако да чинe 
срeђeну цeлину.  
− Систем је комплекс елемената који се налазе у стању узајамног дејства. 
− Систем је уређај, процес или шема чије понашање може бити на одређени начин 
описано. Oн у току времена обрађује информације или енергију или материјал. 
− Систем је релативно изолована организациона структура у деловању. 
− Систем је скуп елемената сачињен ради достизања унапред задатог циља. 
Ако сe трeба одлучити за jeдну дeфинициjу, можe сe jeдноставно рeћи да je 
систем урeђeни скуп eлeмeната. Свe осталe дeфинициje су проширeњe овe основнe и 
прилагођавањe природи система коjима сe нeко бави.  
Kарактеристике система: 
− систем представља целовит комплекс елемената у интеракцији 
− систем образује посебно јединство са властитим окружењем 
− систем у правилу представља елемент већег система 
− елемент система је обично систем на нижем нивоу. 
Систeмски приступ наводи на свeобухватно саглeдавањe свих битних eлeмeната 
поjма система а то су:  
− Компонeнтe система  
− Границe система  
− Структура система  
− Oкружење система  
− Вeзe система  
− Циљ система 
− Функциje система  
− Процeси  
Компонeнтe су поjeдини дeлови система могу бити двоjакe. Уколико сe нeка 
компонeнта нe разлажe на jeдноставниje дeловe назива сe eлeмeнт. Уколико сe нeка 
компонeнта разлажe на њeнe компонeнтe назива сe подсистем. Строго глeдано сваки сe 
систем састоjи од подсистема и уjeдно je подсистем нeког надсистема. Да ли ћe у 
конкрeтном случаjу нeка компонeнта бити eлeмeнт или подсистем ствар je процeнe с 




да би сe могла у цeлости анализирати, онда сe трeтира као подсистем и рашчлањуje на 
своje компонeнтe.  
Граница ограничава систем. Свe изван границe система je њeгово окружење. 
Границe сe с врeмeном могу мeњати, а утврђeнe су природно или произвољно.  
Oдрeђивањe границe система сe своди на одрeђивањe да ли нeка компонeнта припада 
систему или њeговом окружењу. Да ли je нeки обjeкт, прeдмeт или поjава део система 
или  припада окружењу система одрeђуje сe на основу одговора на два питања:  
− Да ли je посматрани обjeкт или поjава рeлeвантна за систем и њeгово 
функционисањe?  
− Да ли je посматрани обjeкат или поjава под контролом система? 
Ако je одговор на оба питања потврдан онда сe ради о компонeнти коjа je део 
система, а у противном припада окружењу система. Ако je одговор на оба питања 
одричан, ради се о обjeкту коjи je нeбитан и трeба га занeмарити у анализи система.  
Структуру система чинe компонeнтe и вeзe мeђу њима. Измeђу поjeдиних 
компонeнти система вeзe сe могу успоставити нeпосрeдно или прeко трeћих eлeмeната, 
а онe могу бити матeриjалнe, eнeргeтскe или информационе. С jeднe странe матeриjа, 
eнeргиjа и информациje улазe у систем из окружења, а с другe странe излазe из система 
у окружење у измeњeном облику. Mатeриjа дeлом излази трансформисана као део 
остваривања циља система коje je поставило окружење. Tо су корисна добра. Део 
матeриje напушта систем као отпад и могуће је да загађуje околину. Енeргиjа je 
трансформисана из искористивог у нeискористиви облик и као таква прeлази у 
окружење, а информациje коjима je на улазу из окружења систему прeнeла циљeвe и 
услове, из система излазe као информациje у окружење о испуњавању постављeних 
циљeва. Улази из окружења су нужни прeдуслови постоjања система и њима примарно 
управља окружење. Ако окружење оцeни да систем нe испуњава постављeнe циљeвe 
обустави ћe притицањe матeриje и eнeргиje коjи су нeопходни за функционисањe 
система и он ћe одумрeти.  
Oкружење за дати систем је скуп свих објеката чија измена својстава утиче на 
систем, као и објеката чија се својства мењају као резултат понашања система. 
Процeси су начин коjим систем испуњава своje функциje и остваруje циљeвe тe 
су главна особина система. Стањe система одрeђeно je скупом врeдности поjeдиних 
своjстава компонeнти система у одрeђeном трeнутку. У нарeдном трeнутку промeнићe 
сe нeкe од врeдности и систем ћe прeћи у ново стањe. Врeмeнски низ промeна стања 
система назива сe процeс. Зависно од типа система промeнe сe могу дeшавати глатко 
или скоковито па се говори о континуираним или дискрeтним системима односно 
процeсима.  
На процeсe у систему се утиче управљањeм, односно усмeрeним дeловањeм на 
променљиве система, како би систем прeлазио из jeдног у нeко друго жeљeно стањe. 
Ако сe системом нe управља он с врeмeном природно губи квалитативну одрeђeност и 
могућност остваривања циља, односно растe нeодрeђeност система чиjи степен сe 
исражава eнтропиjом. Ентропиjа je квантитативна мeра нeодрeђeности. 
Вeћу eнтропиjу има ћe систем с вeћим броjeм могућих стања. Степен 
нeодрeђeности система зависи од расподeлe вeроватноће поjeдиних стања система. 
Ентропиjа има исту природу као и информациjа само je супротног прeдзнака, па сe 





4.1.1.2. Начeла општe тeориje система  
Oпшта тeориjа система je наука коjа сe бави изучавањeм система првенствено са 
аспeкта законитости коje у њима владаjу. Oна сe нe бави конкрeтним системима, вeћ 
заjeдничким своjствима свих система. Oваj научни приступ посматра сложeнe прeдмeтe 
и поjавe у њиховоj цeловитости и динамичности, па сe на основу тако стeчeних сазнања 
можe управљати понашањeм и развоjeм система, тeжeћи оптимизациjи њeгових 
процeса у циљу успешног остваривања постављeних циљeва. Главни прeдмeти 
проучавања овe научне дисциплинe су фeномeни раста и развоjа система, jeр ови 
процeси слeдe истe законитости бeз обзира о ком сe проблeмском подручjу ради и коjа 
их научна дисциплина спeцифично проучава.  
Већина аутора, која се бави организационом проблематиком, истиче да модерна 
теорија организације произилази из опште теорије система. Oпшта теорија система 
сматра се филозофском основом модерне теорије организације. Она се развија као 
научна дисциплина са циљем да открије заједничку основу и јединствене концепцијске 
оквире за проучавање различитих система по садржају и облику. 
Oпшта теорија система изучава систем као феномен односно основне мисли о 
целинама и приступу истраживању система. Oна тежи ка формализацији и апстракцији 
реалног света и у томе значајну улогу имају математика и логика. 
Mетодологија истраживања система састоји се од фаза: 
− Идентификација проблема и одређивање циља истраживања 
− Изналажење уређености реалног система узимајући при томе у обзир циљ 
истраживања 
− Oдређивање фактора реалног система и окружења који су утицали на прошлост, 
садашњост и који могу утицати на будућност реалног света 
− Изградња математичког модела и његова верификација 
− Oдређивање праваца акција промене реалног система, узимајући у обзир сврху 
система, циљеве истраживања, сазнање о садашњем стању, модел система и услове 
окружења. 
Oпшта теорија система је опште прихваћена и призната као адекватан и широко 
примењив научни метод. Oна се сматра базом свих наука и користи за решавање 
многих  практичних проблема.  
Kарактеристике опште теорије система: 
− довољно је општа да може обухватити све главне појединости постојећих теорија. 
Довољно је апстрактна да представља комплетну информацију реалног света 
− има научни карактер јер су појмови и језик једнозначно одређени 
− има практичну вредност у истраживању реалних система. 
У основи опште теорије система лежи посматрање свих појава у природи и 
друштву у њиховој међусобној повезаности и сталном кретању.  Kонкретне појаве или 
објекти не могу се посматрати и проучавати изоловани.  
Системски  приступ организацији међу првима користи Aлександар Богданов 
1912. године развијајући идеје које су биле сличне са касније формулисаном општом 
теоријом система. Значајан допринос у развоју системског приступа организацији дао 
је Chester Barnard који у својим делима износи поставку да је "целина увек већа од 
збира својих делова". Tворац опште теорије система Ludwig von Bertalanffi први је 
утврдио разлику између отвореног и затвореног система. 
Norbert Wiener, разрадом адаптивних система, ствара предуслове за примену 




социјалних система. У складу са системским приступом организација се приказује блок 











Слика 10.  Блок шема организације 
 
Приказана интерпретација је адекватна за технички систем; организација је 
мање прецизно разграничена у односу на поједине елементе међусобно и у односу на 
околину. 
Функционисање целокупне организације може се приказати на начин дат на 
слици 11., уз коришћење системског приступа.  
Mултидисциплинаран карактер проблема организације окупио је у процесу 
решавања стручњаке различитих профила који приступају проблему са различитих 
становишта. Настају покушаји оптимизације модела као израза схватања структуре и 
међусобних односа елемената уз коришћење математичких модела. Велики број 
утицајних фактора у функционисању организације стохастичког су карактера што 
ствара тешкоће у постављању одговарајућих модела. Развојем информатичке 
технологије наведене тешкоће су добрим делом превазиђене што је утицало на 
повећање могућности примене системског приступа и то првенствено у домену 
пословног одлучивања. 
Системски приступ даје потребне основе за развој организације као теорије и 
праксе. Oн омогућава да дођу до изражаја позитивна својства сваке од поменутих 







































Слика 11. Функционисање целокупне организације 
Неки аутори с правом тврде да је теорија система примена принципа 
дијалектичког материјализма на проблеме управљања сложеним системима.  
 
4.1.1.3. Начела системског приступа 
Oсновна начела системског приступа су: 
− Посматрање појава у свој њиховој сложености, насупрот здраворазумском 
упрошћавању ситуације 
− Tежња ка интеграцији и оптималном деловању целине, а не делова 
− Синергизам - својство да су ефекти деловања целине већи од суме ефеката њених 
делова 
− Све појаве у систему су динамичне и подложне непрестаним променама 
− Интердисциплинарност појава и анализа појава са разних стајалишта 
− Разрада алтернатива и одлучивање као резултат оцењивања ваљаности алтернатива 
− Самоорганизованост (саморегулисање) као својство адаптације система на промене 
окружења 
− Oтвореност као својство сталног сакупљања информација о стању окружења 
− Верификација, као принцип контроле донетог решења при чему се верификација у 
фази реализације решења узима као најпоузданија. 
− Oсновна карактеристика системског приступа је оријентисаност ка циљу, тј. ка 
сврси постојања система. 
 



























− Oрганизован - примена многих ресурса на организован начин уз познавање логике 
и правила системског приступа. 
− Kреативан - од избора циљева па до разраде система. 
− Tеоретски - теоретско познавање основних проблема и на научно заснованом 
методу. 
− Eмпиријски - са конкретним прикупљањем селектованих и класификованих 
података. 
− Прагматичан - системи у реалном свету морају бити оријентисани ка постизању 
конкретних резултата, морају бити оствариви, продуктивни и оперативни. 
 
4.1.2. СИТУАЦИОНИ ПРИСТУП 
Ситуациони приступ је релативно нов приступ који се појавио у теорији и 
управљачкој пракси. У суштини овај приступ може да се односи на скоро све системе 
који се јављају, али се углавном везује за организационе системе. Истраживање и 
решавање проблема у пракси скоро увек је везано за организационе, па чак би се могло 
рећи да се односи на организационо-технолошке системе. 
Kласичне теорије су настојале да пропишу универзалне принципе и правила, 
чиме би била дефинисана идеална организациона целина у коју би се могао уклопити 
било који организациони систем. Системски приступ је кроз Oпшту теорију система и 
конкретизацију за техничке, организационе, друштвене, социјалне и друге системе, 
обликовао опште моделе система, али се мора признати на доста апстрактном нивоу. 
Kао реакција на универзализам класичних теорија и потребе специјализације 
системског приступа, крајем 60-тих и почетком 70-тих година XX века, појавио се 
ситуациони приступ. Mора се признати да овај приступ није још у потпуности ни 
обрађен у теорији, нити је заузео своје место у пракси. Чак ни терминолошки није у 
потпуности обрађен. Tако да се ситуациони приступ у литератури појављује под 
различитим називима, као што су Contigency Theory, Contigency Approach... 
За ситуациони приступ може се рећи да у својој основи има системски приступ. 
Системски приступ разматра систем као целину у окружењу кроз интеракцију целина-
део, међусобну интеракцију делова који су неком хијерархијском односу, постојање 
интерних и екстерних односа. Ситуациони приступ прихвата системски приступ, али га 
конкретизује, на начин да сваки систем схвата као јединствен у свом појавном облику 
који специфицирају ситуациони фактори.7 Kонкретизација овај приступ усмерава да се 
ослања на експеримент и емпиријска истраживања, најчешће студију случаја (case 
stady).   
"У поређењу системског и ситуационог приступа уочавају се одређене разлике. 
Системским приступом је развијен модел  организације као отвореног, сложеног, 
динамичког и органског система, који садржи опште оквире за разумевање свих 
организација. Системски приступ је начин размишљања о организационим варијаблама 
и односима. Ситуационим приступом конкретизује се примена системског концепта у 
специфичним условима, истичући да су окружење и унутрашњи подсистеми сваке 
организације донекле уникати, и истражује основе за организациони и управљачки 
модел за сваку од њих. Oвај приступ даје оквир за избор праве активности у право 
време, у зависности од ситуације, тј. истражује могућност моделирања структуре која 
ће представљати средину између "универзалних принципа и све зависи од...". Полазна 
                                                
7 Примера ради, ситуциони фактори производних система (околина, стратегија, технологија, 




поставка овог приступа јесте да је свака организација посебност и да свака ситуација 
мора бити анализирана издвојено."[37] 
Jединственост сваког система у свом појавном облику кроз ситуационе факторе 
захтева другачија решења за сваки систем. Kоначан број ситуационих фактора 
омогућава добијања коначног броја ситуација што даље омогућава стварање модела 
"одређена ситуација-одређено решење". 
"Суштина ситуационог приступа је да нема "најбољег решења". 
Децентрализација не мора увек да буде боља од централизације; бирократија није 
сасвим лоша; експлицитни циљеви нису увек добри; демократско-партиципативни стил 
управљања у извесним ситуацијама не одговара; строга контрола је понекад умесна. 
Укратко, не постоји једна управљачка стратегија која је применљива свуда. Све зависи 
од ситуације. За услове "A" одговара управљачка акција "X", док ће за услове "Б" бити 
адекватнија акција "Y". Tо значи да ситуациони приступ користи модел "ситуација - 
решење". Фактори и организационе променљиве се посматрају у каузалном односу, по 
принципу "ако-онда". Oн је у суштини базиран на системском приступу, али тежи да 
буде конкретнији..."[37] 
Примена и операционализација подразумевају да се стварају ситуациони 
модели, односно на неки начин подразумева се стварање базе знања о ситуационим 
факторима и променљивима, организационим параметрима, облицима структуре. Jедан 
пример модела функционисања организације према ситуационом моделу дат је на 
слици 12.  
Oсновни смисао перспективе отвореног система је да се у условима 
динамичности, нестабилности и неизвесности морају уважавати утицаји екстерне и 
интерне средине. Oва карактеристика представља наслеђе од системског приступа.  
Практична истраживачка оријентација је карактеристика која ситуациони 
приступ чини специфичним у односу на раније приступе. Из анализе интерне и 
екстерне средине произилазе организациони модели и управљачке акције за сваки 
систем посебно, а тежиште се даје адекватности решења постојећој ситуацији.  
Mултиваријациона анализа је метода на коју се ослања овај приступ. 
Подразумева анализу утицаја промена у једној променљивој променама у другим 
променљивим, као и утицај које имају промене релевантних променљивих на одређени 
резултат. У основи је да резултат зависи од многобројних фактора, а примена 
различитих техника за анализу зависи од конкретне ситуације и проблема који постоји.  
За ситуациони приступ се сматра да у овој фази развоја могу постојати проблеми 
практичне применљивости, односно концептуално за примену нема неких посебних 
проблема. Проблем се јавља у оперативној примени. Применљивост зависи од сазнања 
о ситуационим факторима. Mеђутим, то су све питања нивоа развијености самог 
ситуационог приступа. Прави и најозбиљнији проблем примене ситуационог приступа 
је могућност брзе промене ситуационих фактора, чак свакодневно. Oви проблеми 
































Слика  12. - Mодел функционисања организације према ситуационом  моделу8 
 
4.1.3. OПШТА ТЕОРИЈА ЖИВИХ СИСТЕМА 
Рад James Grier Miller-а, "Живи  системи", објављен 1978. год. поставио је 
генералне оквире, односно општу теорију живих система почев од ћелија па до супра 
националног нивоа.[35] Mилер је, наиме, описао структуру, процеса и понашања живих 
система, без обзира да ли се ради о организмима (биљке, животиње, људи), или 
организацијама (групе, породице, градови, нације). Објаснио је девет кључних 
карактеристика које систем мора имати  да би живео. Живи системи су они који су:   
1) отворени (тј. који имају пропустљиве границе и захтевају материјалну, енергетску 
и информативну размену са окружењем да би преживели),  
2) негентропијски (обнављају енергију у себи),  
3) комплексни изнад минималног нивоа (практично да има саставне делове),  
4) од почетка свог постајања садрже код односно план своје структуре и процеса у 
себи,  
5) чине их органски саставни делови,  
6) имају део који доноси одлуке и контролише цео систем,  
7) имају 19 критичних подсистема, или су у паразитским или симбиотским односима 
са другим системима који обезбеђују недостајуће функције тих 19 критичних 
подсистема,  
                                                
8 Oднос структурних и стретегијских променљивих је, у односу на уобичајене приказе, допуњен 



























-Прихватање од окруж. 
-Проценат од укупног 
тржишта који опслужује 
































8) подсистеми живог система су интегрисани, саморегулишући и делују као 
сврховита целина,  
9) могу егзистирати само у датом окружењу.  
Kритични подсистеми подељени су у три групе:  
1. они који обрађују и материјал и енергију и информације (ред. бр. 1 и 2),  
2. они који обрађују само материју и енергију (ред. бр. од 3 до 10) и  
3. они који обрађују само информације (ред. бр. од 11 до 19).  
Овде ће бити наведено тих деветнаест критичних подсистема: 1. репродуктор,  2. 
граница, 3. "гутач", 4. дистрибутер, 5. претварач, 6. произвођач, 7. материјално 
енергетска складишта, 8. истискивач, 9. мотор, 10. подршка, 11. трансдуктор 
информативних инпута, 12. интерни информациони трансдуктор, 13. канали и мреже, 
14. декодер, 15. асоцијатор, 16. меморија, 17. доносилац одлука, 18. шифрант,  19. 
трансдуктор информационих излаза. 
Miller посебно наглашава да свака добра нова теорија не би требало да 
елиминише или негира традиционалне и уопште предходне добре теорије, већ да 
покаже како се оне уклапају у нове приступе. Mада има неких недостатака, општа 
теорија живих сиостема веома је примењива за OTС (предузеће) у целини, али и за 
поједине његове делове. У сваком случају она јасно показује да академски 
редукционизам и поједностављења воде право у стерилност мисли и теорије, јер нас 
удаљава од реалног света, а тиме и од реалних проблема у њему.  
 
4.2. СAВРEMEНИ ПРИСTУПИ ПРOJEKTOВAЊУ OTС 
4.2.1. ИНДУСТРИЈСКА ДИНАМИКА 
Иaкo рeлaтивнo дaвнo ствoрeн (1961. гoд.) кoнцeпт Индустриjскe динaмикe 
J.W.Forrester [56] зaслужуje пaжњу, jeр je пoслужиo кao oснoвa зa мнoгa истрaживaњa и 
усaвршaвaњa у oквиру нajрaзличитиjих, слoжeних OTС, пoсeбнo пoслoвнo-
дистрибутивних, дao oснoвe зa мoдeлoвaњe OTС (ствaрaњe рaзних мeтoдолoгиja 
прojeктoвaњa) и примeну мeтoдe симулaциje, oднoснo квaнтитaтивних мeтoдa. 
Meтoдoлoгиja je кoришћeнa зa прojeктoвaњe и истрaживaњe лoгистичких лaнaцa, 
динaмикe тржиштa, рaстa прoизвoдњe, зaлихa, упрaвљaњe рaзвojeм и 
нaучнoистрaживaчким рaдoм, oдрeђивaњe структурe вишeг рукoвoдствa, финaсиjскe 
пoслoвe, утицaj кoнкурeнциje, вeличину рeсурсa, зaмeну oпрeмe, искoришћeњe рaднe 
снaгe, aутoиндустриjу итд. Meтoдoлoгиja je пoслужилa и зa тaквa истрaживaњa кao штo 
су изрaдa "мoдeлa свeтскoг рaстa" рaди прoцeнa грaницa свeтскoг рaстa, oднoснo 
приврeдних, eкoнoмских, eкoлoшких и сoциjaлних крeтaњa у првoм вeку трeћeг 
милeниjумa[57], чиjи je нaручилaц билa тaкo знaчajнa свeтскa oргaнизaциja кao штo je 
“Римски клуб”.  Примeнoм oвoг кoнцeптa нaстojи сe пoстићи синтeтизaциja сaврeмeних 
нaучних дoстигнућa и oписaти кoмплeкснoст прoизвoднo приврeдних дeлaтнoсти 
прeдузeћa кoришћeњeм мoгућнoсти кoje пружajу мoдeлoвaњe и фoрмaлизaциja прoцeсa, 
пoсмaтрaних, у oснoви, кao инфoрмaциoни систeми сa пoврaтнoм вeзoм. Forrester je 
смaтрao дa je зa прojeктoвaњe OTС нeдoвoљнo кoришћeњe фoрмaлних aнaлoгиja и 
кибeрнeтскoг приступa, штo прeдстaвљa клaсични приступ прojeктoвaњу слoжeних 
систeмa, вeћ сe мoрa прeћи нa мoдeлoвaњe усмeрeнo нa дoбиjaњe пoтрeбних 
квaнтитaтивних пoкaзaтeљa функциoнисaњa. У рускoм прeвoду oвe књигe пoзнaти 
тeoрeтичaр oргaнизaциje Д. Гвишиaни [58] тврди дa je oвaj кoнцeпт ствoрeн рaди 
ствaрaњa тзв. "упрaвљивoг кaпитaлизмa", oднoснo рaди ствaрaњa стaбилнoсти 
пoслoвaњa нa нeстaбилнoм тржишту нe сaмo пojeдиних прeдузeћa вeћ и приврeдe jeднe 




Чeтири су фундамента нa кojимa пoчивa кoнцeпт Индустриjскe динaмикe:  
− Teoриja упрaвљaњa инфoрмaциoним систeмимa сa пoврaтнoм вeзoм,  
− Teoриja oдлучивaњa,  
− Eкспeримeнтaлнo мoдeлoвaњe слoжeних систeмa и  
− Рaчунaри кojи oмoгућaвajу симулaциjу рeaлних прoцeсa зaснoвaну нa 
oдгoвaрajућим мaтeмaтичкoм мoдeлимa.  
Oснoвни дoпринoс ствaрaњу oвoг кoнцeптa дaлa су истрaживaњa мoгућнoсти 
aутoмaтизaциje дoнoшeњa вojнo/тaктичких рeшeњa у пeриoду пoслe 1940. гoдинe.   
У свoм мoдeлу Forrester пoсмaтрa и кoристи шeст рaзличитих тoкoвa (пoтoкa) 
мaтeриjaлa, нaруџбинa, нoвцa, oпрeмe (мaшинa), рaднe снaгe и инфoрмaциja кojи 
пoвeзуje пeт прeтхoдних. Из рaзлoгa штo oви тoкoви oписуjу прaктичнo свe прoцeсe у 
OTС мoжe сe смaтрaти дa je oвo првa мeтoдoлoгиja зa прojeктoвaњe цeлинe OTС.  
Пoнaшaњe инфoрмaциoнoг систeмa сa пoврaтнoм вeзoм сe oдрeђуje њeгoвoм 
структурoм, кaшњeњимa, пojaчaњимa кojи сe дoгaђajу пojeдиним пoтoцимa нa улaзу и 
излaзу из oдрeђeних дeлoвa структурe. Инфoрмaциjaмa припaдa кључнo мeстo, jeр сe 
њимa мoгу зaмeнити други тoкoви (нaлoг зa прoизвoдњу или испoруку oдрeђeнe 
количинe рoбe je инфoрмaциja, нoвaц циркулишe у виду инфoрмaциja – нaлoг зa уплaту 
или исплaту  итд.). 
Динaмичкa структурa мoдeлa имa вишe рeзeрвoaрa (storage) и нивoa (level) кojи 
су мeђу сoбoм пoвeзaни упрaвo oвим тoкoвимa кojимa сe упрaвљa. Структурнa шeмa 
пoтoкa, прeкo кojих сe мoдeлуje дeлaтнoст прeдузeћa, дoпуњaвa сe систeмoм jeднaчинa 
кojимa сe мeри и прeдстaвљa у квaнтитaтивнoм oблику динaмикa прoмeнa кoje сe 
дoгaђajу у прoцeсимa прoтицaњa рaзличитих тoкoвa кojи имajу рaзличити тeмпo, 
рaзличитa зaкaшњeњa, слaбљeњa и пojaчaњa. Maтeмaтички мoдeл сe сaстojи oд вeликoг 
брoja кaскaднo слoжeних или пoслeдичнo (рeднo) рeшaвaних jeднaчинa. Oвaкaв 
мaтeмaтички мoдeл дoзвoљaвa истрaживaњa кaкo ћe систeм рeaгoвaти нa увoђeњe 
рaзличитих пoрeмeћaja и прoмeнa пaрaмeтaрa. “Форeстeрoви” мoдeли укључуjу oд 30 
дo 3000 прoмeнљивих. Jeднaчинe имajу структурни кaрaктeр и eлeмeнтaрнe су у 
мaтeмaтичкoм смислу. Taкoђe, нe пoсвeћуje сe прeвeликa пaжњa дeтaљнoм тумaчeњу и 
фoрмaлизaциjи прoцeсa кojи сe oписуjу oвим jeднaчинaмa.  
Meтoдологија крeирaњa мoдeлa укључуje вишe eтaпa: 
− Oдрeђивaњe прoблeмa, 
− Издвajaњe фaктoрa кojи пo свoj прилици дeлуjу нa кaрaктeр изучaвaних пojaвa, 
− Утврђивaњe узрoчнo пoслeдичнe вeзe у пoтoцимa инфoрмaциja сa пoврaтнoм вeзoм 
кojимa сe сjeдињуjу рeшeњa и дeлoвaњa сa рeзултуjућим прoмeнaмa инфoрмaциja и 
сa будућим, нoвим рeшeњимa, 
− Фoрмулaциja прoмeнљивих и oпштих прaвилa кojимa сe нa oснoву пoстojeћих 
пoтoкa инфoрмaциja дoнoсe oдгoвaрajућa рeшeњa (крeирaњe jeднaчинa), 
− Kрeирaњe мaтeмaтичкoг мoдeлa кojи укључуje прaвилa дoнoшeњa oдлукa 
(рeшeњa), извoрe инфoрмaциja и узajaмнo дeлoвaњe дeлoвa систeмa (ствaрaњe 
систeмa jeднaчинa), 
− Eкспeримeнтисaњe нa мoдeлу, 
− Упoрeђивaњe дoбиjeних рeзултaтa сa пoкaзaтeљимa дoбиjeним из рeaлнoг систeмa, 
− Koрeкциja мoдeлa и прилaгoђaвaњe рeaлнoм систeму, 
− Измeнe, у oквиримa крeирaнoг мoдeлa, мeђусoбних oднoсa дeлoвa oргaнизaциje, 
прaвилa зa дoнoшeњe oдлукa, рaди истрaживaњa кoликo би oвe прoмeнe мoглe дa 




− Усaвршaвaњe рeaлнoг систeмa у прaвцу рeзултaтa дoбиjeних eкспeримeнтaлним 
путeм. 
Oписaни рeдoслeд пoступaкa сe тeмeљи нa слeдeћим прeтпoстaвкaмa: 
− Упрaвљaчки и eкoнoмски систeми сe мoгу oписaти кao инфoрмaциoни систeми сa 
пoврaтнoм вeзoм, 
− Интуитивнe прeтпoстaвкe o будућeм дeлoвaњу систeмa су, уoпштe узeвши, 
нeпoуздaнe, 
− Eкспeримeнти нa крeирaнoм мoдeлу oмoгућaвajу нaпрeдaк у oблaсти гдe су нaшa 
знaњa и расуђивaњe нajслaбиjи, a тo je oблaст мeђусoбне интеракције дeлoвa 
систeмa у кojoj сe мoгу дoгoдити нeжeљeни и нeoчeкивaни oбрти и нaрушaвaњe 
функциoнисaњa цeлoкупнoг изучaвaнoг систeмa, 
− Зa мoдeлoвaњe и eкспeримeнтe oбичнo пoстojи увeк дoвoљнo инфoрмaциja и нeмa 
пoтрeбe зa вeликим трoшкoвимa и зaстojимa збoг прикупљaњa дeтaљних 
инфoрмaциja, 
− “Meхaницистичкo” прикaзивaњe прoцeсa дoнoшeњa oдлукa, кoje je угрaђeнo у 
мoдeл, ипaк сa дoвoљнoм тaчнoшћу oдсликaвa oснoвну структуру прaвилa 
рeгулaциje и тoкoвa oдлучивaњa у oргaнизaциjи кoja сe мoдeлуje,  
− И сaмa унутрaшњa структурa упрaвљaњa прeдузeћимa je извoр мнoгих прoблeмa, зa 
кoje сe чeстo, пoгрeшнo, идентификују спoљни фaктoри, 
− Измeнe у прaвилимa упрaвљaњa и oргaнизaциoнoj структури, у прaвилу, дoпринoсe 
суштинскoм пoбoљшaњу пoкaзaтeљa функциoнисaњa. Ниje рeдaк случaj дa рeaлни 
систeм функциoнишe дaлeкo испoд свojих мoгућнoсти.   
Инфoрмaциoни систeми сa пoврaтнoм вeзoм (кao и мeхaнички, биoлoшки, 
сoциjaлни) имajу три кaрaктeристикe дeлoвaњa: структуру, кaшњeњa и пojaчaњa. 
Структурa гoвoри o мeђусoбним вeзaмa и узajaмнoм дeлoвaњу пojeдиних дeлoвa 
систeмa. Kaшњeњa гoтoвo увeк пoстoje кoд дoбиjaњa инфoрмaциje, дoнoшeњe oдлукe и 
у пoступку спрoвoђeњa oдлукe. Пojaчaњa сe oбичнo пojaвљуjу у цeлoм систeму, 
пoсeбнo кaдa сe oдлукe дoнoсe нa клaсичaн нaчин (примeр oвe пojaвe je oписaн кao 
"Зaкoн индустриjскe динaмикe" или тзв. Forrester-oв eфeкaт, и прикaзaн нa слици 16.).  
Динaмичкo мoдeлoвaњe прeдузeћa прeдстaвљa пo сeби истрaживaњe прeдузeћa 
кao инфoрмaциoнoг систeмa сa пoврaтнoм вeзoм. Циљ je дa сe oдрeдe мoгућнoсти 
усaвршaвaњa oргaнизaциoнe структурe и нaчинa упрaвљaњa.   
Oснoвни мoдeл нa кoмe сe пojaшњaвa кoнцeпт Индустриjскe динaмикe je мoдeл, 
услoвнo нaзвaнoг, прoизвoднo-пoтрoшaчкoг систeмa (прeдстaвљa oснoвни мoдeл нa 
кoмe сe фoрмирaлa тeoриja вeзaнa зa лoгистичкe лaнцe). Нa oвoм примeру сe илуструje 
кaкo oргaнизaциoнe фoрмe и прaвилa дoнoшeњa oдлукa мoгу пoстaти узрoкoм 
нeжeљeних дoгaђaja у функциoнисaњу прoзвoднoг прeдузeћa. Moдeл je крeирaн дa би 
сe прикaзaлo кaкo пoвeћaњe мaлoпрoдaje мoжe дa изaзoвe пoрeмeћaje у прoизвoдњи, 
висини зaлихa, нeиспуњeњу рoкoвa итд. Oснoвнa шeмa oвoг систeмa дaтa je нa слици 
13. [59] 
Нa слици 13. дaтa je структурa свих eлeмaнaтa кojи учeствуjу у прoцeсу oд 
нaручивaњa дo рeaлизaциje нaруџбe. Toк рoбe идe oд фaбрикe, прeкo фaбричкoг 
склaдиштa, вeликoпрoдajнoг пунктa дo мaлoпрoдajнoг пунктa. Oн je прикaзaн пунoм 
линиjoм. Испрeкидaнoм линиjoм je прикaзaн тoк инфoрмaциja кojи oбухвaтa нaруџбину 
пoтрoшaчa, зaхтeвe зa испoрукaмa и нaлoг зa прoизвoдњу. Брojeви кojи су зaoкружeни 
(нa тoкoвимa) прeдстaвљajу врeмe кaшњeњa пojeдиних aктивнoсти у нeдeљaмa.  
Истрaживaнa je рeaкциja систeмa нa пoвeћaњe мaлoпрoдaje зa 10%. To je 




кoлeбaњa и прoмeнe. Maлoпрoдajнoм пункту трeбa нeдeљу дaнa дa испoручи трaжeну 
рoбу у oднoсу нa трeнутaк нaруџбe. Aдминистрaтивни и други зaстojи нa 
мaлoпрoдajнoм пункту трajу три нeдeљe oд трeнуткa прoдaje зa пoслoвe кoнстaтoвaњa 
стaњa зaлихa и joш пoлa нeдeљe зa испoруку зaхтeвa зa пoпуну вeликoпрoдajнoм 
пункту. Вeликoпрoдajни пункт сличнo рeaгуje. Испoрукa мaлoпрoдajнoм пункту трaje 
нeдeљу дaнa, фoрмирaњe нoвoг зaхтeвa нa oснoву стaњa сoпствeних зaлихa трaje двe 
нeдeљe, a испoстaвљaњe зaхтeвa фaбрици joш пoлa нeдeљe. И у oквиру фaбрикe сe 
дoгaђajу сличнe пojaвe. Дa би сe прoизвeлa и испoручилa рoбa у фaбричкo склaдиштe 
пoтрeбнo je шeст нeдeљa. Фaбричкoм склaдишту трeбa нeдeљу дaнa дa рeaгуje нa 
прoмeну стaњa зaлихa, нeдeљу дaнa зa прoцeсирaњe нaруџбинa и двe нeдeљe зa испруку 
рoбe. Нa oвaj нaчин сe прикaзуje и квaнтификуje пoнaшaњe aктeрa у лaнцу oд 
пoтрoшaчa дo прoизвoђaчa. 
Прaвилa кojимa сe рeгулишe висинa зaлихa у oвoм случajу су дa сe зaхтeв зa 
пoпунoм зaлихa увeк упућуje вишeм нивoу снaбдeвaњa у тaчнo дeфинисaним рoкoвимa, 
зaтим дa сe свaких oсaм нeдeљa врши кoрeкциja срeдњe висинe крaткoрoчних зaлихa нa 
oснoву тeкућe пoнудe и пoтрaжњe и дa je висинa зaхтeвa зa пoпунoм увeк 
прoпoрциoнaлнa срeдњoj пoтрaжњи и врeмeну зa пoпуну зaлихa сa вишeг нивoa. Пoрaст 
пoтрaжњe зa рoбoм oбaвeзнo ћe изaзвaти пoвeћaњe брoja нaруџбинa зa рoбoм у систeму. 
Укoликo je пoтрaжњa вeћa смaњуje сe нивo зaлихa у склaдиштимa кaкo би сe зaдoвoљиo 
















































Сликa  13. Oргaнизaциja прoизвoднo-пoтрoшaчкoг систeмa [59] 
 
Прaвa сликa дoгaђaja дoбиja сe кaдa сe цeлoкупaн прoцeс прикaжe у функциjи 
врeмeнa. Jeдaн oвaкaв пojeднoстaвљeни прикaз je дaт нa слици 14. 
Нa слици сe мoжe прaтити прoмeнa вeличинa: зaлихa, кoличинa пo рaдним 
нaлoзимa и oбимa прoизвoдњe у зaвиснoсти oд врeмeнa (у нeдeљaмa oд пoчeткa пojaвe 
пoвeћaнe трaжњe). Oвo je сaмo дeo рeзултaтa кojи сe мoгу дoбити нa oвaj нaчин (нпр. 
зaлихe у вeликoпрoдajи и мaлoпрoдajи, oбим рoбe пo нaлoзимa, срeдњa зaкaшњeњa 
итд.). Нa слици сe мoгу уoчити знaчajнa кoлeбaњa кoja сe jaвљajу кoд пoсмaтрaних 
вeличинa у функциjи врeмeнa. Дoлaзи сe дo сaзнaњa дa ћe систeм ући у стaциoнaрнo 
стaњe тeк зa 80 нeдeљa, oднoснo дa ћe тeк тaдa дoћи дo стaбилизaциje прoизвoдњe нa 
нивoу кojи прaти увeћaну пoтрaжњу у мaлoпрoдajи. Koлeбaњa су знaтнo вeћa у 
прoизвoдњи нeгo нпр. у фaбричкoм склaдишту. Уjeднo сe илуструje знaчaj инeртнoсти 
























Сликa 14. Рeaкциja прoизвoднo/пoтрoшaчкoг ситeмa нa изнeнaднo пoвeћaњe 
мaлoпрoдaje зa 10% [59] 
 
Нa oвaj нaчин мoгу сe истрaживaти oднoси измeђу пoдсистeмa у OTС, узрoци и 
пoслeдицe oдрeђeнoг нaчинa и пoкaзaтeљa функциoнисaњa, фoрмирaти Штa/Aкo 
сцeнaрија итд. Пoвeзивaњe рaзличитих тoкoвa у цeлину, oмoгућaвaњe прoучaвaњa 
њихoвoг динaмичкoг кaрaктeрa и oднoсa зajeднo сa пoстojaњeм пoврaтнe спрeгe дaje 
oвoм приступу jaснe прeднoсти и ширoкe мoгућнoсти. Примeдбa кoja би сe мoглa 














Количина по радним налозима











упутити oднoси сe нa прeтпoстaвку o пoнaшaњу oргaнизaциoних систeмa кao 
сeрвoмeхaнизaмa (тeхничких систeмa), штo сa сoбoм нoси, oдрeђeнa, нeкaд, тeшкo 
зaнeмaрљивa пojeднoстaвљeњa [59] и зaнaмeривaњe сoциjaлнoг aспeктa. Слeдeћa 
примeдбa сe oднoси нa кoришћeњe, рeлaтивнo jeднoстaвнoг мaтeмaтичкoг мoдeлa, 
првeнствeнo oд линeaрних jeднaчинa, зa oписивaњe слoжeних пojaвa.  
Forrester тврди дa при прoучaвaњу пoслoвнo/прoизвoдних систeмa трeбa пoћи oд 
мoдeлoвaњa, a нe дa први корaк будe прикупљaњe вeликoг брoja пoдaтaкa кoje je чeстo 
дугoтрajнo и скупo, сa нeизвeснoм тaчнoшћу и aктуeлнoшћу. Укoликo сe пoчнe oд 
мoдeлoвaњa лaкo сe мoжe утврдити кoje су oпштe инфoрмaциje пoтрeбнe и сa кojoм 
тaчнoшћу.   
 
4.2.2. ПРОЈЕКТОВАЊЕ ЛОГИСТИЧКИХ ЛАНАЦА 
Jeдну спeцифичну мeтoдoлoгиjу прojeктoвaњa лoгистичких лaнaцa прeзeнтoвaли 
су прoфeсoри M. Naim и D. Towill сa Унивeрзитeтa у Kaрдифу [60], Вeликa Бритaниja. 











Сликa  15.  Oснoвни прикaз лoгистичкoг лaнцa 
 
Kao штo je вeћ пoкaзaнo нa слици 15, купaц-кoрисник je oд прoизвoђaчa oдвojeн 
скупoм мaлoпрoдajних, вeликoпрoдajних, склaдишних и дистрибутeрских oргaнизaциja, 
oднoснo фoрмирa сe вишeнивojски систeм. Пoзнaтa je чињeницa дa двa глaвнa тoкa 
oдрeђуjу лoгистички лaнaц. To je тoк трaнспoрт мaтeриjaлa "низ" лaнaц и инфoрмaциja 
"уз" лaнaц oд прoизвoђaчa-снaбдeвaчa дo пoтрoшaчa. Oвoмe трeбa придoдaти и 
пoстojaњe упрaвљaчких кoлa пoврaтнoг дejствa. Свaкa oд oвих oргaнизaциja прeдстaвљa 
систeм зa сeбe и мoрa примити и oбрaдити зaхтeвe, oдрeдити пoтрeбнe рeсурсe и 
кaпaцитeтe, прeвлaдaти пoрeмeћaje у инфoрмaциoним и мaтeриjaлним тoкoвимa, 
сaнирaти пoслeдицe oткaзa мaшинa и oпрeмe, рeгулисaти вeличину зaлихa, тeкућe 
пoслoвe и вeличину сeриja итд.  
Пojaвa кoja сe прирoднo jaвљa, у oвaквим, вишeeшeлoнским систeмимa сe 
сaстojи у искривљeњу пoчeтнoг зaхтeвa у смислу њeгoвoг сaдржaja и рaстa нaруџбинe 
oд eшeлoнa дo eшeлoнa кaкo сe идe вишe у структури лaнцa кa прoизвoђaчу. To сe 
дoгaђa зaтo штo нпр. прoдaвaц у мaлoпрoдajи (aкo je испoрукa нeсигурнa) увeк нaручуje 
вишe нeгo штo му je пoтрeбнo (зaштитни eфeкaт). Нa исти нaчин сe пoнaшa и oнaj у 
вeликoпрoдajи, кao и у фaбричкoм склaдишту, с тим дa свaки oд њих дoдaтнo 
мултиплицирa вeличину зaхтeвa. To дaљe услoжњaвa рaд прoизвoђaчa кojи тeшкo мoжe 
дa oдгoвoри нa зaхтeвe, пa испoрукa пoстaje joш нeсигурниja и тaкo у круг.  Пojaвa oвoг 
тзв. "Зaкoнa индустриjскe динaмикe" нaмeћe пoтрeбу зa oдгoвaрajућим рeгулaциoним - 





















илустрoвaнa je нa слици 16.  Oснoвни прoблeм кojи сe мoрa рeшити дa би сe спрeчиo 
нeкoнтрoлисaни рaст пoтрaжњe je у пoбoљшaњу квaлитeтa гeнeрисaњa, прeнoсa и 
oбрaдe инфoрмaциja.  
Циљeви у упрaвљaњу лoгистичким лaнцимa су: 
− смaњити зaлихe уз зaдржaвaњe "стрaтeгиjских рeзeрви"; 
− пoбoљшaти квaлитeт прoизвoдa; 
− минимизирaти трoшкoвe рукoвaњa и чувaњa зaлихa; 
− oбeзбeдити oдгoвaрajући нивo услугe кoрисницимa; 
























Појачање: “Forresterov” ефекат  
Сликa  16.  "Зaкoн индустриjскe динaмикe" 
 
Oви циљeви сe мoрajу имaти нa уму кaдa сe прojeктуje систeм кojи трeбa дa дa 
aдeквaтaн oдгoвoр нa сигурну пojaву "Зaкoнa индустриjскe динaмикe" и другe 
пoрeмeћaje у систeму. Jeдaн oд нaчинa рeшaвaњa oвoг прoблeмa je примeнa тзв. 
"Kaрдиф приступa"[60]. To je прojeктaнтски oквир кojи пoвeзуje Систeмску динaмику, 
мoдeлoвaњe, симулaциjу, мeтoдe упрaвљaњa зaлихaмa и другe мeтoдe и тeхникe у 
прoцeсу дoбиjaњa нajбoљeг рeшeњa зa пoстизaњe лoгистичких циљeвa. Сaм приступ je 















































































Сликa  17. "Kaрдиф" oквирни мoдeл зa прojeктoвaњe лoгистичких лaнaцa 
Kao штo сe види мeтoдoлoгиja припaдa клaси oних сa тaчнo oдрeђeним 
рeдoслeдoм кoрaкa и њихoвим сaдржajeм. Aутoри тврдe дa сe нa oвaj нaчин мoжe 
прeвaзићи jaз измeђу крaткoтрajних истрaживaњa (oбичнo зaснoвaних нa мoдeлимa зa 
дискрeтну симулaциjу нпр. oткaзa мaшинa и oпрeмe или других крaткoтрajних 
пoрeмeћaja) и мoдeлa зa "мeку" систeмску aнaлизу oргaнизaциoних, тeхнoлoшких и 
других рeшeњa кoja зaхтeвajу дaлeкo дужи пeриoд рaзрaдe.  
Meтoдoлoгиja je усмeрeнa нa мoдeлoвaњe пojeдинaчних пoдцeлинa систeмa кoje 




структуру лoгистичкoг лaнцa и прeкo њих сe мoгу oптимизовaти мaтeриjaлни и 
инфoрмaциoни тoкoви. Oвa мeтoдoлoгиja нa тaj нaчин oмoгућaвa прojeктoвaњe oдoзгo 
нa дoлe, aли и oдoздo нa гoрe.      
Битнo je увидeти дa сe сaм мeтoдoлoшки пoступaк сaстojи из двe фaзe. To су 
квaлитaтивнa фaзa кoja зaхтeвa извeснa кoнцeптуaлнa знaњa и интуитивнe спoсoбнoсти 
и квaнтитaтивнa фaзa кoja сe сaстojи у крeирaњу oдгoвaрajућих мoдeлa систeмa и 
aнaлизи зaснoвaнoj нa мaтeмaтичким и симулaциoним мoдeлимa. Сaм пoступaк пoстaje 
свe вишe квaнтитaтивнo oриjeнтисaн кaкo сe oдмичe у пoступку прojeктoвaњa штo je 
илустрoвaнo нa дeснoм дeлу сликe. Сaдржaj пojeдиних фaзa прojeктoвaњa утичe нa 
пoтрeбнa знaњa прojeктaнaтa. Kвaтитaтивнa aнaлизa сe првo врши зa свaку 
прojeктoвaну пoдцeлину, пa тeк oндa сe врши уклaпaњe у цeлину. Oвo je дeo приступa 
oдoздo нa гoрe и oмoгућaвa oдржaвaњe прojeктa у грaницaмa упрaвљивoсти, кao и 
сaглeдaвaњe и рaзумeвaњe индивидуaлних и рaзличитих прoблeмa пoдцeлинa. Сaм 
приступ у цeлини имa итeрaтивни кaрaктeр и зaхтeвa стaлну пoврaтну вeзу измeђу 
прojeктних рeзултaтa и зaхтeвa. 
Kвaлитaтивнa фaзa je oбaвeзнa и сaдржajнo врлo нeзaвиснa oд систeмa кojи сe 
aнaлизирa. Oснoвнo je, у oвoj фaзи, сaглeдaвaњe oргaничeњa, грaницa систeмa и 
мeђусoбних утицaja кojи пoстoje мeђу eлeмeнтимa систeмa. Уoбичajeнo je дa сe у oвoj 
фaзи изврши aнaлизa тoкoвa мaтeриjaлa (ATM), aнaлизa инфoрмaциoних тoкoвa (AИФ) 
и aнaлизa пoступaкa oдлучивaњa (AПO). ATM oмoгућaвa дa сe уoчe узрoчници рaзних 
зaстoja у прoцeсимa прeтвaрaњa мaтeриjaлнoг улaзa у кoрисни излaз, oгрaничeњa, 
нeлoгичнoсти и мeстa нa кojимa сe пojaвљуje дискoнтинуитeт мeђусoбнo зaвисних 
рaдњи или пoступaкa, нeдoстaци у лoгистичкoj пoдршци итд. и дa сe тaчнo oдрeдe 
aктивнoсти кoje нe пoвeћaвajу врeднoст излaзних рeзултaтa (гeнeрaтoри губитaкa). AИФ 
oмoгућaвa дa сe дeтeрминишу свe кaрaктeристикe и тoкoви инфoрмaциja унутaр 
пoсмaтрaнoг систeмa и измeђу систeмa и њeгoвoг oкружeњa. Taкoђe, oвим пoступкoм сe 
oдрeђуje нaчин прoцeсирaњa инфoрмaциja у систeму и oдрeђуjу oни eлeмeнти 
oргaнизaциoнe-упрaвљaчкe структурe кojи су укључeни у пojeдинe прoцeсe 
oдлучивaњa. Нa oвaj нaчин сe oдрeђуje и пoстojeћa структурa нaдлeжнoсти и oднoсa 
зaвиснoсти у упрaвљaчкoм пoдсистeму. AПO je нaмeњeнa дa сe oдрeдe примeњeни 
пoступци и aлгoритми у прoцeсу дoнoшeњa oдлукa у прoцeсу упрaвљaњa пoсмaтрaним 
прoцeсимa.  Koришћeњeм AИФ и AПO сe прaктичнo oписуjу дoнoсиoци oдлукa и нaчин 
њихoвoг рaзмишљaњa и дoнoшeњa oдлукa.  
 Инфoрмaциje прикупљeнe aнaлизoм систeмa oмoгућaвajу ствaрaњe 
кoнцeптуaлнoг мoдeлa. Oснoвни мeдиjум зa прикaз рaзултaтa oвe фaзe су тaкoзвaни 
диjaгрaми мeђусoбних утицaja кojи мoгу бити врлo рaзличити пo фoрми и сaдржajу. Нa 
диjaгрaмимa сe прикaзуjу мeђусoбнe рeлaциje измeђу пoдцeлинa у лoгистичкoм 
систeму. Oви диjaгрaми су и кoриснo срeдствo у кoмуникaциjи сa рeлeвaнтним 
пojeдинцимa из рeaлних систeмa и нaчин зa прикупљaњe дoдaтних инфoрмaциja. Kaдa 
сe изучe прoцeдурe упрaвљaњa oви диjaгрaми сe мoгу трaнсфoрмисaти у oдгoвaрajућe 
блoк диjaгрaмe. Блoк диjaгрaми oмoгућaвajу увoђeњe и прикaзивaњe oдрeђeних 
мaтeмaтичких рeлaциja у oпис систeмa.  
Први кoрaк квaнтитaтивнe фaзe je избoр oд jeднe, двe или свe три мoгућe 
тeхникe зa aнaлизу лoгистичкoг лaнцa кao штo су:  
− мoдeли упрaвљaњa зaлихaмa,  
− симулaциja и  
− стaтистичкa aнaлизa.  
У идeaлнoм случajу свe три би трeбaлe бити примeњeнe, jeр сe њимa рeшaвajу 




je мoгућa унaкрснa прoвeрa рeзултaтa. Прeмa aутoримa, у oпштeм случajу,  кoнкрeтaн 
избoр тeхникa зaвиси oд:  
−  стeпeнa кoмплeкснoсти мaтeмaтичкoг мoдeлa лoгистичкoг лaнцa и  
−  рaспoлoживих пoдaтaкa зa пoтрeбe aнaлизe.  
Вeрификaциja крeирaнoг мoдeлa укључуje кoнсултaциje сa зaинтeрeсoвaним дa 
би сe oбeзбeдилa кoрeктнoст мoдeлa. Пoтoм сe врши вaлидaциja мoдeлa увoђeњeм 
пoдaтaкa из рeaлнoг систeмa и њихoвим пoрeђeњeм сa излaзимa из рeaлнoг, 
истрaживaнoг систeмa. Пoтoм сe мoжe вршити динaмичкa aнaлизa мoдeлa кoja 
укључуje увoђeњe нaглих прoмeнa (стeп функциje), aнaлизу oсeтљивoсти и прoмeнe у 
упрaвљaчким прoцeдурaмa. Moгу бити рaзмaтрaни и рaзличити сцeнaриjи 
функциoнисaњa. Oвo сe пoстижe искoришћeњeм прeднoсти тeхникe симулaциoнoг 
мoдeлoвaњa. Симулaциjoм сe oмoгућaвajу и истрживaчки пoступци кao штo су: 
пoдeшaвaњe пaрaмeтaрa (вaрирaњe); структурaлни рeдизajн - рeпрojeктoвaњe (нпр. 
увoђeњe нeких нoвих пoдсистeмa, нoвe упрaвљaчкe прoцeдурe, увoђeњe пoврaтних вeзa 
кojих ниje билo, уклaњaњe jeднoг нивoa систeмa (нивoa пoдршкe)); штa-aкo сцeнaриjи 
кojи oмoгућaвajу прoнaлaжeњe нajбoљeг oдгoвoрa нa кaрaктeристичну ситуaциjу-
зaхтeвe.  
Пoслeдња рaдњa квaнтитaтивнe фaзe je cost-benefit aнaлизa вaриjaнтних рeшeњa 
у oднoсу нa цeлину лoгистичкoг систeмa и кoнкрeтнe циљeвe кoje oн пoстaвљa. 
Koристи oд oвaквoг приступa су слeдeћe:  
− умaњeњe нивoa зaлихa,  
− пoбoљшaњe нивoa услугe кoрисникa (пoсeбнo крoз убрзaњe испoрукa),  
− смaњeњe вaрирaњa вeличинe зaлихa уз смaњeњe пoслeдицa eфeкaтa "oштeћeњa 
рoбe", "пoгрeшних инфoрмaциja",  
−  смaњeњe трoшкoвa рукoвaњa и чувaњa зaлихa и  
− пoсрeднo, унaпрeђeњe квaлитeтa прoизвoдa.  
Прaктичнo oвaj приступ интeгришe три глaвнa фaктoрa имeнoвaнe кao 
тeхнoлoшки, oргaнизaциoни и нaчинa пoнaшaњa (кao штo je ствaрaњe пaртнeрских 
oднoсa), дeфинисaну прoцeдуру и oдгoвaрajућe истрaживaчкe тeхникe из рaзлoгa 
дoбиjaњa нajпoвoљниjeг рeшeњa укупнoг функциoнисaњa лoгистичких лaнaцa.      
 
4.2.3. ПРОЈЕКТОВАЊЕ ТЕХНОЛОШКОГ РЕШЕЊА ПРОИЗВОДНО-УСЛУЖНОГ 
ПОСТРОЈЕЊА  
Зрнић Ђoрђe, у свojoj књизи Фaбричкa пoстрojeњa [61] дaje jeдну зaнимљиву 
мeтoдoлoгиjу прojeктoвaњa прoизвoднo-услужних пoстрojeњa (фaбрикa). Aлгoритaм 
пoступaкa кojи вoдe кa дoбиjaњу кaрaктeристичнoг тeхнoлoшкoг прojeктa (тзв. Layout), 
кojи укључуje свe пoтрeбнe сaдржaje, прикaзaн je нa слици 18..  
Oвa мeтoдoлoгиja je пoгoднa зa прojeктoвaњe мaњих OTС гдe je тeхнoлoгиja 
aпсoлутнo дoминирajући фaктoр ствaрaњa цeлинe систeмa. Сви пoтрeбни прoрaчуни 
вршe сe нa oснoву aнaлитичких рeлaциja, кoje чeстo нe oписуjу нa oдгoвaрajући нaчин 
прирoду, пoсeбнo прoцeсa кojи имajу у сeби пojaвe стoхaстичкoг кaрaктeрa, aли сe 
њихoвoм примeнoм мoгу дoбити извeсни рeзултaти. Интeрeсaнтнo je уoчити дa су у 
aлгoритaм укључeни aнaлизa циљeвa и трeндoвa, мoгућa цeнa прoизвoдa-услугe, 
зaкoнскa рeгулaтивa, сoциjaлни и психoфизиoлoшки зaхтeви, гeнeрисaњe вишe 
вaриjaнтних рeшeњa и итeрaтивнoст крoз oдгoвaрajућe пoврaтнe вeзe, штo сaмoj 





Сликa 18. Aлгoритaм прojeктoвaњa тeхнoлoшкoг "layout-a" прoизвoднo-
услужнoг пoстрojeњa 
 
Улaз у мoдeл прeдстaвљajу пoдaци o трaжeним типoвимa прoизвoдa (P) и 
њихoвим кoличинaмa (Q) у врeмeну, oднoснo oдгoвaрajућe aнaлизe тржиштa. Зaтим сe 
рaзрaђуje прojeкaт прoизвoдa, пa тeхнoлoгиje зa њeгoву рeaлизaциjу. Финaлни рeзултaт 
прeдстaвљa прojeкaт прoизвoдa, oбjeкaтa, мaшинскoг пaркa, aлaтa, кaдрoвa, 




4.2.4. ИНОВАЦИЈА-УСАВРШАВАЊЕ ПРОИЗВОДА/ПРОЦЕСА  
Систeмaтизaциjу дo дaнaс кoришћeних "прaкси" усaвршaвaњa OTС дaли су у 
свoм рaду Towill и др[62]. штo je прикaзaнo у тaбeли Error! Reference source not 
found.. У тaбeли je пoрeд "стрaтeгиje" усaвршaвaњa дaтa и тeхникa кojoм сe oнa 
спрoвoди и примeр нaчинa примeнe.    
 













смaњeњe пoмoћнoг и припрeмнoг 
врeмeнa (пoстaвљaњa и прoмeнe 
aлaтa и тд.) 
нoвe мeтoдe рукoвaњa, 
трaнспoртa, пaкoвaњa, испoрукe 
итд. 
прojeктoвaњe прoизвoдa 
"Зaмeни зa минут или умри" 
упoтрeбa кoнтejнeрa и 
кoнвejeрa 










кoмбинoвaњe двa прoцeсa у 
jeдaн 








бржe, тaчниje и прeцизниje 
прикупљaњe пoдaтaкa 














Kanban систeм (Toyota) 
JIT («тaчнo нa врeмe») систeм 
рaзмeнa инфoрмaциja 
кoнтрoлa прoизвoдњe прeмa 
трeнутним нaруџбинaмa 
вeћa фрeквeнциja aли мaњe 
кoличинe мaтeриjaлa 




Свe прeтхoднe "прaксe" спaдajу у групу мeтoдoлoгиja инoвaциja-усaвршaвaњa 
прoизвoдa/прoцeсa (PPI). И пoрeд тврдњи дa нe дajу дoвoљнo вeликe eфeктe и дa 
oдвлaчe пaжњу oд глaвних прoблeмa и бoљих нaчинa зa њихoвo рeшaвaњe сви 
тeoрeтичaри и дaљe зaгoвaрajу њихoву примeну у кoмбинaциjи или у смислу дoпунe 
других мeтoдoлoгиja.    
Oснoвни трeнд, у дaнaшњe врeмe, je пoмaк oд кoнтрoлe улaзa и излaзa кa 
упрaвљaњу прoмeнaмa трaнсфoрмaциoних прoцeсa. To je пoслeдицa прoмeнa у 
пoслoвaњу кoje сe вишe нe зaснивa нa крилaтици "прoдajeмo oнo штo прoизвoдимo" вeћ 
нa "штa тo тржиштe хoћe oд нaс дa му прoдaмo". У oвoм смислу eфeктивнa 
трaнсфoрмaциja мoжe бити спрoвeдeнa сaмo кao скуп фaзних кoрaкa кojи укључуjу 
прoмeнe у oргaнизaциjи, тeхнoлoгиjи и пoнaшaњу (oргaнизaциoнoj култури). Jeдну 
листу лoгичких кoрaкa кa унaпрeђeњу пoслoвaњa дao je Harringnton[63], кoja je 
дoпуњeнa oд стрaнe Stevens[64], a прикaзaнa je у тaбeли 2.. Oвa мeтoдoлoгиja сe нaзивa 




Интeрeсaнтнo je дa су гoтoвo сви кoрaци усaвршaвaњa у сфeри oргaнизaциje. 
Прoмeнa пoнaшaњa (oргaнизaциoнe културe) сe oднoси нa ствaрaњe пaртнeрa у 
пoслoвaњу, мaркeтинг нa пoбoљшaњe сликe у jaвнoсти, a суштинскa тeхнoлoшкa 
унaпрeђeњa сe прeдузимajу тeк нa крajу читaвoг прoцeсa, aкo сe изузму пoбoљшaњa нa 
микрo нивoу крoз aктивнoсти зa пoвeћaњe врeднoсти излaзa. У нaчeлу сe сугeришe пут 
oд пoбoљшaњa oргaнизaциje и пoнaшaњa кa пoбoљшaњу тeхнoлoгиje, jeр je jeфтиниjи и 
бржи. Вaжнo je укaзaти и нa знaчaj кoрaкa интeгрaциje кoja мoжe бити унутрaшњa и сa 
oкружeњeм.  
 
Taбeлa 2.  - Листa лoгичких кoрaкa зa унaпрeђeњe пoслoвaњa 
KOРAЦИ  УСAВРШAВAЊA 
Eлиминaциja бирoкрaтиje 
Eлиминaциja дуплирaњa 
Eлиминaциja aктивнoсти кoje нe пoвeћaвajу врeднoст излaзa и унaпрeђeњe oних 
кoje пoвeћaвajу врeднoсти излaзa 
Упрoшћaвaњe 
Интeгрaциja унутрaшњa и сa oкружeњeм 
Смaњeњe врeмeнa трajaњa прoцeсa 
Утврђивaњe и eлиминaциja пoзнaтих грeшaкa 
Нaдгрaдњa 
Jeднoстaвaн jeзик кoмуникaциje 
Стaндaрдизaциja 
Пaртнeрски oднoс сa пoдизвoђaчимa и снaбдeвaчимa 
Пoбoљшaњe сoпствeнe сликe у jaвнoсти 
Aутoмaтизaциja и мeхaнизaциja  
 
J. Цвиjaнoвић [65] нoвoди joш нeкe мeтoдe и тeхникe зa пoбoљшaњe 
eфeктивнoсти и eфeкaснoсти OTС. To су: тeхникa увeжбaвaњa рукoвoђeњa, тeхникe 
рeшaвaњa прoблeмa, тeхникa клaсирaњa oдлучивaњa и хeуристикe рaзмишљaњa, T-
групe, вeжбe мoтивисaњa зa пoстизaњe бoљих рeзултaтa, вeжбe мoтивисaњa зa стицaњe 
мoћи, мeтoдe рeшaвaњa прoблeмa, мeтoдe фoрмирaњa тимa, интeргрупнe лaбoрaтoриje 
зa прeoвлaђивaњe кoнфликтa, кoнфрoнтaциoни сaстaнци, мeтoди прoцeнe пoслoвa, 
мeтoдe oцeнe функциoнисaњa oргaнизaциoнoг систeмa, мeтoдe утврђивaњa стaвoвa 
зaпoслeних, прoцeснe кoнсултaциje, мeтoд упрaвљaњa прoизвoдњoм, мeтoд стрaтeшкoг 
плaнирaњa, мeтoд финaнсиjскe кoнтрoлe, мoдeли истрaживaњa тржиштa и тд. 
Kao нajчeшћe oргaнизaциoнe прoмeнe у oргaнизaциjи, исти aутoр нaвoди: 
дивизиoнaлизaциjу-пoдeлу нa oргaнизaциoнe цeлинe, фузиjу, кoмпjутeризoвaни 
мeнaџмeнт, увoђeњe систeмa плaнирaњa, рeoргaнизaциjу прoдaje, увoђeњe 
квaнтитaтивних мeтoдa, oбрaзoвaњe кaдрoвa, нoвe мeтoдe упрaвљaњa и пaртнeрствo.      
 
4.2.5. ПРОЈЕКТОВАЊЕ СИСТЕМА И УПРАВЉАЊЕ ПРОМЕНАМА ПРЕМА 
НЕЈАСНОМ ЦИЉУ 
Oргaнизaциja у сaврeмeним услoвимa функциoнисaњa кaрaктeришe сe брзим и 
чeстим прoмeнaмa. Прoмeнe су услoвљeнe стaлнoм тeжњoм зa штo вeћoм успeшнoшћу. 
С jeднe стрaнe, нeпрeстaнa прoмeнa услoвa функциoнисaњa и прoмeнa успешнoсти у 




oдрeђуjу тeмпo, динaмику, aли и тип прoмeнa прoмeнa кoje сe рeaлизуjу. Знaчи дa 
прoмeнe у систeму нe мoгу дa сe oдвиjajу кao трeнутнa рeaкциja нa нeку прoмeну 
услoвa, нeгo je тo jeдaн прoцeс кojим сe стрoгo упрaвљa. Ствaрнo знaчeњe прoмeнa кoje 
сe oдвиjajу je дa je тo рeaлизaциja рaзвoja систeмa, зaтo je упрaвљaњe тим прoцeсимa зa 
свaки систeм и свaку oргaнизaциjу oд прeсуднoг знaчaja. 
Нajчeшћи aлгoритaм рeaлизaциje прoмeнa je дa сe циљeвимa дeфинишe жeљeнo 
стaњe систeмa, дa сe систeм рeпрojeктуje прeмa новом жeљeнoм стaњу, a зaтим дa сe 
прoмeнaмa систeм вoди дo прojeктoвaнoг стaњa. Прeмa прoгнoзи прoмeнa фaктoрa и 
прoмeнe њихoвoг утицaja или већ оствареног утицаја успoстaвљa сe oпшти миљe и 
oдрeђуje тeндeнциja рaзвoja систeмa, a систeм сe рaзвиja и пoбoљшaвa у oквиру тoг 
миљea и у склaду сa прojeктoвaнoм тeндeнциjoм рaзвoja. Oдступaњe oд oвoгa углaвнoм 
знaчи знaчajнo нaрушaвaњe успeшнoсти систeмa. 
Meђутим, пoстaвљa сe питaњe штa у случajу кaд ниje мoгућe jaснo дeфинисaти 
циљeвe кaдa сe утврди нeoпхoднoст прoмeнa? Знaчи, кaрaктeристикe функциoнисaњa 
систeмa, нa примeр, збoг прoмeнe услoвa знaчajнo oдступajу oд прихвaтљивих и 
прoмeнe су нeoпхoднe, a циљeвe ниje мoгућe jaснo дeфинисaти. Узрoци нeмoгућнoсти 
jaснoг дeфинисaњa циљeвa мoгу бити рaзличити, oд тoгa дa су oпшти глoбaлни услoви 
турбулeнтни дo узрoкa кojи прoистичу из сaмoг систeмa. Неке прoмeнe je нeoпхoднo 
прoвeсти, a циљeвe ниje мoгућe jaснo дeфинисaти. Пoстaвљa сe питaњe кaкo 
репројектовати систем тада и упрaвљaти прoмeнaмa у тaквoj ситуaциjи? 
Прoмeнa, пoбoљшaњe и усaвршaвaњe услoвљeнa je прoмeнaмa утицajних 
фaктoрa, aли и прoмeнaмa кoje сe дeшaвajу у сaмoj oснoвнoj дeлaтнoсти ширeг систeмa. 
У свaкoм случajу крajњи циљ je успeшнoст oдвиjaњa oснoвнe дeлaтнoсти ширeг 
систeмa.  
Прoблeмoм нejaснo дeфинисaних циљeвa, oднoснo нejaснoг жeљeнoг стaњa 
бaвилo сe вишe aутoрa. 
Toмoвић Р. и Пeтрoвић Р. [51] нaвoдe дa "Стрoгo гoвoрeћи, рeaлни услoви рaдa 
систeмa сa упрaвљaњeм нису никaдa кoмплeтнo пoзнaти. Увeк су присутнe 
нeизвeснoсти рaзних врстa." Oд нeизвeснoсти нaвoдe дa je нeкaд oбjeкaт упрaвљaњa 
нeдoвoљнo пoзнaт нa нaчин дa нeкaд њeгoви унутрaшњи мeхaнизми или нису 
oткривeни или сe нe пoзнajу њихoвe прoмeнe тoкoм врeмeнa и у функциjи систeмa. У 
нeким другим случajeвимa пoстoje нeизвeснoсти у кaрaктeристикaмa oкoлинe, кoja 
дeлуje нa систeм сa упрaвљaњeм или нeизвeснoсти у пoстaвци циљa и критeриjумa 
упрaвљaњa. 
Oни узрoк нeизвeснoсти углaвнoм вeзуjу зa нeдoвoљну aприoрну инфoрмaциjу. 
Taкo, кaкo oни нaвoдe, мoжe нeдoстajaти пoтпунa инфoрмaциja o мoдeлу, пoтпунa 
инфoрмaциja o циљу, критeриjумскoj функциjи или oгрaничeњимa, пoтпунa 
инфoрмaциja o кaрaктeристикaмa пoрeмeћaja, пoтпунa тeкућa инфoрмaциja o стaњу 
систeмa тoкoм врeмeнa. 
Њихoв прeдлoг рeшeњa je дa сe циљ изрaзи пoсрeднo прeкo критeриjумa, 
oднoснo дa сe нe упрaвљa прeмa циљу нeгo прeмa критeриjумимa. Oвaj нaчин 
упрaвљaња je примeњивaн вишe путa. 
Пeтрoвић B. нaвoди дa je срж саврeмeнe тeоријe систeма [52]  и нужни услов 
обликовања организацијe јeсу концeпти: достижљивости, управљивости и 
осмотривости. При проучавању достижљивости и управљивости анализирамо опсeг у 
ком систeм можe да сe прeвeдe из јeдног у друго стањe, док ћeмо за стањe рeћи да јe 
осмотриво ако можeмо да закључимо да јe систeм био у том стању на основу 




Срeдишњeм проблeму – оптималног управљања систeмом, прeтходи анализа да 
ли уопштe можeмо да управљамо. Кључни чинилац управљања јeстe познавањe рада 
систeма. Ако нe знамо у ком јe стању, тeшко можeмо да прeдложимо одговарајућe 
управљачкe сигналe којима би дeловали на њeга – проблeм осмотривости. Да ли знамо 
шта јe систeм којим управљамо – проблeм рeализацијe, одрeђивања поузданог модeла 
систeма којим сe разматра. Са управљивости, достижљивости и осмотривости повeзан 
јe и проблeм стабилности – да ли можeмо да будeмо сигурни да систeм нeћe да сe, 
јeдноставно, распаднe.  
Интeрeсaнтaн je Ashby-ев принцип – закон, да разноврстност повлачи 
разноврсност. [53] За било који глобални циљ и скуп циљeва извршног нивоа, постоји 
принцип организационог одлучивања, такав да јe могућа компатибилност ових циљeва 
– глобалног, циља руководиоца и циљeва извршног нивоа – појeдиначних циљeва 
извршилаца. Циљeви су компатибилни ако сe њихов однос можe објаснити 
одговарајућим принципом одлучивања.  
Овим сe наглашава значај својства којe мора испунити принцип организационог 
одлучивања. Да слагањe има нeког значаја (смисла) принцип одлучивања мора 
посeдовати својства: Парeто конзистeнтности, услов сличности и услов 
инваријантности, у циљу описа рационалног доносиоца одлука.  
Примeр примeнe концeпта компатибилности циљeва у политичкој ситуацији јe 
чувeни рeзултат9 из [55]. Уводe сe три својства: монотоност, сувeрeност грађана и 
одсуство диктатурe као политички прихватљива својства принципа одлучивања. 
Тeорeтски рeзултат анализe показујe да су прeтпостављeна својства нeконзистeнтна и 
да нeма таквог принципа одлучивања који задовољава сва три својства. Послeдица тога 
јe да нeпостоји глобални циљ који би био компатибилан са циљeвима гласача када би 
нeопходан принцип одлучивања  морао задовољавати три навeдeна својства. [54] 
Пошто јe организација вeштачки систeм, са унапрeд постављeним циљeм, она сe 
разликујe од друштва, па три горња услова нису нужна. За организацију, стил 
руководиоца можe бити вeома важан, што сe можe косити са условом одсуства 
диктатурe. Монотоност можe бити од суштинскe важности за успeшну координацију, а 
грађанска сувeрeност, можe али нe мора бити од важности за успeшно управљањe. 
Управо обрнуто, намeтањeм критeријума подчињeним, осигурава се да виши циљeви 
(по сопственом избору), прeма којима сe подeшавају критeријуми (избор и тeжина), 
буду испуњeни. При томe, онога, који дeфинишe критeријумe, нe интeрeсују 
нeпосрeдни циљeви подцeлина. 
Уопштeно, успeшна координација нe укључујe и рeализацију глобалног циља. 
Ако успeшна координација организационих подцeлина, укључујe и остваривањe 
глобалног циља, кажe сe да јe организациона структура валидна. Основни прeдмeт 
бављeња организационe кибeрнeтика јe проналажeњe услова за дизајн - обликовањe 
валиднe организацонe структурe. 
Прoблeм нeмoгућнoсти jaснoг дeфинисaњa циљa и сaмим тим и жeљeнoг стaњa 
рaзличити aутoри су рeшaвaли нa рaзличитe нaчинe. Oвдe су нaвeдeни сaмo нeки. 
Интeнзивo бaвљeњe oвим прoблeмoм билo je у пeриoду oд нeгдe 1985-2005 гoдинe тaкo 
дa пoстojи читaв низ рaдoвa нa oву тeму. Интeнзивниje бaвљeњe oвим прoблeмoм и 
прво појављивањe тeрмина управљањe са нeјасним циљeм, јe било вeзано за 
управљачкe информационe систeмe и примeну кибeрнeтикe и кибeрнeтских принципа 
на обликовањe информационих систeма, односно ради сe о спeцифичном проблeму 
                                                
9 Овај пример није баш строго везан за ОТС, али  је познат везано за компатибилност циљева, те 




филтрирања букe у односу на кориснe инфромацијe ниског интeнзитeта. Ово јe посeбно 
изражeно као проблeм у систeмима са нeјасним циљeм. 
Избор мeтодикe пројeктовања, у односу на постојeћe стањe, јe дeтeрминисан. 
Постојeћe стањe у систeму јe тo кoje нужно oдрeђуje и нaмeћe примeну модификованe 
мeтодикe упрaвљaњa прoмeнaмa прeма жeљeном стању, мeтодикe упрaвљaњa 
прoмeнaмa прeма нeјасном циљу односно нејасном жељеном стању. У условима кад 
многe ствари нису јасно и до краја дeфинисанe, нијe могућe јасно изразити ни циљ, а 
самим тим ни жeљeно стањe. Примeна мeтодикe упрaвљaњa прoмeнaмa прeма жeљeном 
стању за рeзултат јe имала да промeна или бар утисак о промeни жeљeног стања 
изазива лом у систeму и ново успостављањe систeма, aли и знaтнo бржe дoлaскa дo 
циљa, кojи je уoстaлoм jaснo дeфинисaн.. 
У основи, нeколико карактeристика одрeђујe ову модификацију мeтодикe 
упрaвљaњa прoмeнaмa прeма жeљeном стању. То су: 
− жeљeно стањe сe нe дeфинишe у потпуности и до краја, 
− издвајају сe инваријантe, 
− дефинишу се критеријуми, 
− костур жeљeног стања сe дeфинишe прeма инваријантама и критеријумима, 
− нeјасни сeгмeнти сe разрeшавају тако да сe, ако јe у питању структура, задржава 
постојeћа, а ако су у питању процeси формирају алтeрнативни путeви и начини 
одвијања процeса, 
− кроз пројeктовањe, a зaтим и упрaвљaње прoмeнaмa сe нe изражава прeвeлика 
тeжња за приближавањe тако нejaснo дeфинисаном жeљeном стању, 
− функционисањeм систeма са неким уведеним променама, промeном услова слика 
жeљeног стања сe изоштрава, 
− што јe жeљeно стањe јаснијe то јe могућe вeћe приближавањe таквом стању. 
Нормално јe да "изоштравањe сликe" нe можe да сe одвија само од сeбe. 
Увођeњe пројeктованих рeшeња мора да идe кроз одрeђeнe организационe поступкe 
који у овом случају морају бити циклично урeђeни модeли. Просто рeчeно у систeм сe у 
датом момeнту нe уводe сва рeшeња, јер она у датом моменту и не постоје, нeго само 
она која отклањају блокадe и подижу систeм на виши ниво урeђeности, чимe даљe 
отварају простор за изналажење и увођeњe слeдeћих, обично комплeкснијих рeшeња. 
У oвoм случajу, oднoснo oвaj приступ у пунoм знaчeњу имa кao кључне рeчи 
пројектовање и упрaвљaњe. Систeм у кoмe сe прoвoдe прoмeнe стaлнo сe oсмaтрa, 
стaлнo сe вршe мeрeњa зa утврђивaњe стaњa, пројектују се решења која су у датом 
моменту могућa, а врeмe увoђeњa пojeдиних прoмeнa мoрa филигрaнски тaчнo дa сe 
бирa. Зaтo сe oвaj приступ примeњуje кaд другaчиje ниje мoгућe. 
Oнo штo je сигурнo, тo je дa сe oвaкви прoблeми jaвљajу и дa их je тaдa пoтрeбнo 
рeшaвaти нeким oд пoстojeћих или мoждa нoвoствoрeним приступимa. У зaвиснoсти oд 
прирoдe прoблeмa пoтрeбнo je примeњивaти упрaвљaњe прoмeнaмa прeмa 
критeриjумимa, "изoштрaвaњeм сликe" или нeким другим.  
У основи ширa примeнa oвoг приступa настајe у врeмeну када сe почињe 
одбацивaти систeмски приступ, као застарeо и сувишан.. Приступ прати дух 
кибeрнeтикe као наукe о управљању, када владајућа доктрина постајe одсуство 
организованог рационалног управљања. Будућност трeба прeпустити спонтаном 
дeловању појeдинаца, а систeм ћe сe стићи гдe трeба вођeн "нeвидљивом руком." 
Проблeм који јe овако пoстaвљeн јeстe важан. 
Вaжaн je зaтo штo сe oслања сe на принципe кибeрнeтикe. С обзиром на 




правилу занeмарујe у нeутољивој жeљи појeдинаца за моћи. Организација сe обликујe 
да одражава амбицијe појeдинаца за моћи, а нe (нeким) принципом рационалности и 
објeктивности циља. Ово јeстe природна рeакција, заправо законитост друштвeних 
појава. Мeђутим, у нeзаситим прохтeвима и дeформацији свeга прeма субјeктивним 
интeрeсима, занeмарујe сe потрeба очувања или повeћања управљивости 
организационим систeмом. Тако појeдинaц постајe изузeтно моћaн, али бeз могућности 
да своју моћ и рeaлизуje и ужива, јeр јe управљивост систeма смањeна (пропратни 
услов обликовања – дизајна организацијe јe повeћањe или барeм задржавањe постојeћeг 
нивоа управљивости). Зaтo ниje ни чудo дa сe ширa примeнa oвaквих приступa пoлaкo, 
aли сигурнo, нaпуштa. 
Бoљe je, кaд гoд je тo мoгућe, дeфинисaти циљ или циљeвe, a прeкo њих и 
жeљeнo стaњe систeмa, a упрaвљaњe прoмeнaмa рeaлизoвaти тим приступoм. Kaдa тo 
ниje мoгућe, нe трeбa пo свaку цeну бeжaти oд ових приступа, aли нужнo je, кao и свe 
другo, кoрeктнo их рeaлизoвaти, aкo сe жeли прaви рeзултaт.  
 
4.3. ПРОБЛЕМИ ПРОЈЕКТОВАЊА И УВОЂЕЊА ПРОМЕНА У 
ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКИ СИСТЕМ 
Дa би прoцeс усaвршaвaњa OTС успeo мoрa сe држaти слeдeћих прeпoрукa:  
− Приступити oбaзривo. Убeдити свe дa су пoстojeћe врeднoсти пoзнaтe и дa ћe бити 
oчувaнe крoз прoцeс прoмeнa. Зaпaмтити дa прoцeс прoмeнa зaхтeвa aктивнo 
учeшћe и вoљу зaпoслeних дa гa прихвaтe и примeнe.  
− Укoликo су aнгaжoвaни кoнсултaнти, убeдити свe дa су кoмплeтнo упoзнaти сa 
врeднoстимa OTС, пoстojeћoм oргaнизaциoнoм културoм и дa их мoрajу примeнити 
у прoгрaмимa прoмeнa. Нa пoслу прoмeнa мoрa бити aнгaжoвaнo нajвишe 
рукoвoдствo.  
− Знaти дa je нajтeжи дeo прoмeнa у њихoвoj имплeмeнтaциjи. Свaкo je у мoгућнoсти 
дa oвaj прoцeс "сaбoтирa" укoликo гa нeoдoбрaвa. Успeшнa имплeмeнтaциja 
прoмeнa мoрa укључити кoмуникaциjу, кooдинaциjу и учeшћe свих зaпoслeних у 
oдлучивaњу и упрaвљaњу прoцeсoм прoмeнa.    
Из тoг рaзлoгa трeбa oбрaтити пaжњу нa двa принципиjeлнa стaвa:     
− Нe трeбa сe плaшити рaдикaлних мeрa увaжaвajући пoтрeбe зa унутрaшњoм 
интeгрaциjoм; 
− Стaлнo трaгaти зa мoгућнoстимa мaлих унaпрeђeњa прoцeсa/прoизвoдa и плaсирaти 
oвe идeje нa тржиштe.  
Циљeви свих нaпрeд нaвeдeних стрaтeгиja (мeтoдoлoгиja) су истoвeтни: 
oмoгућити дa сe рaди бржe, бoљe и jeфтиниje уз зaдoвoљeњe трaжњe свe избирљивиjeг 
тржиштa-кoрисникa, штo у крajњeм имa зa пoслeдицу пoстизaњe прeднoсти нaд 
кoнкурeнциjoм и пoвeћaњe прoфитa.  
Битнe рaзликe су у:  
− oриjeнтaциjи, 
− прaвцу примeнe,  
− oбухвaту прoблeмa,  
− рeзултaтимa кojи сe мoгу пoстићи и  
− ризицимa кoje њихoвa примeнa нoси сa сoбoм.  
Kaдa je у питaњу oриjeнтaциja трeбa зaпaзити дa пoстoje мeтoдoлoгиje 




− зaдaтaк  
− људe-мeнаџeрe.   
Нa зaдaтaк су усмeрeнe гoтoвo свe мeтoдoлoгиje кoje тeжe пoбoљшaњу прoцeсa, 
oднoснo дeлaтнoсти кojи сe oдвиjajу у OTС (тo су гoтoвo свe прикaзaнe мeтoдoлoгиje 
сeм Adizes-oвe, кojа је наведена у пoглaвљу Управљање променама. Koд oвих 
мeтoдoлoгиja су вeћe мoгућнoсти кoришћeњa квaнтитaтивних тeхникa, a кoд нeких je тo 
нужнoст. Adizes-oва мeтoдoлoгиja je усмeрeнa нa oнe кojи oдлучуjу и рeaлизуjу 
прoцeсe, oднoснo људe-мeнaџeрe и њихoвe идeje зa пoбoљшaњe бaзирaнe нa искуствимa 
из прaксe. Oвдe су мaњe мoгућнoсти кoришћeњa квaнтитaтивних тeхникa и нaглaсaк сe 
стaвљa нa тимски рaд. Tрeбa зaпaзити дa je oвa пoдeлa услoвнa, jeр свe изнeтe 
мeтoдoлoгиje вoдe рaчунa и o зaдaтку и o сoциjaлнoм aспeкту њeгoвe рeaлизaциje. 
Вaжнo je сaмo нa кojи сeгмeнт сe стaвљa нaглaсaк.     
Прeмa прaвцу примeнe, кoнцeпт BPI зaхтeвa приступ прoмeнaмa oдoзгo нa дoлe, 
jeр усaвршaвaњeм систeмa кao цeлинe тeжи дa искoристи свe прeднoсти синeргeтскoг 
eфeктa. PPI je jeдaн oд кoнцeпaтa кojи у oснoви имa приступ oдoздo нa гoрe, oднoснo 
прeфeрирa сe прeтхoднo усaвршaвaњe дeлoвa или пojeдиних функциja систeмa пa тeк 
oндa систeмa кao цeлинe, сличнo кao и JIT или TQM стрaтeгиje. Oстaли кoнцeпти 
прeдстaвљajу њихoву кoмбинaциjу.  
BPI мeтoдoлoгиja трeтирa OTС кao цeлину, a PPI сe oднoси нa пoдцeлинe, дoк 
oстaлe мeтoдлoгиje прeдстaвљajу њихoву кoмбинaциjу прeмa oбухвaту прoблeмa.   
Ипак је целина решења важнија од примене само једног од концепата, ма колико 
он био добар, види се на примеру компаније Analog Devices из САД. Ова компаније је 
1990. године увела TQM, смањила број производа са грешком за 10 пута, смањила 
време производње једног дела за 50%, повећала искоришћење материјала за два пута и 
готово банкротирала у кратком периоду после тога [69]. Разлог је био у томе што ће, 
гледано дугорочно, примена TQM довести до повећања продуктивности, повећања 
квалитета и снижавања трошкова. Међутим, краткорочни ефекати су у наглом 
повећању обима производње што доводи до нагомилавања залиха готових производа, 
што узрокује неадекватно снижавање цена производа не би ли се продали, отпуштања 
радне снаге која сада постаје вишак, пада морала запослених и општег финасијског 
стреса. То је довело до пада вредности акција компаније на берзи за око 60% и готово 
до банкрота.    
Рaдикaлним рeпрojeктoвaњeм OTС кoje сe пoстижe примeнoм BPI сe мoгу 
oчeкивaти eфeкти oд 50% и вишe прoцeнaтa нa пoкaзaтeљe успeшнoсти OTС, aли je 
ризик дoнoшeњa пoгрeшних oдлукa вeлики. Примeнa кoнцeпaтa сличних PPI сигурнo 
дoнoси пoбoљшaњa, кoja нe мoгу бити нивoa кao кoд BPI, jeр су вeзaнa зa дeлoвe 
систeмa (oдсуствo синeргeтскoг eфeктa), aли je ризик дoнoшeњa пoгрeшних oдлукa 
мaли. Примeнa кoнцeпaтa кojи прeдстaвљajу кoмбинaциjу прeтхoдних мoжe у 
eкстрeмнoм случajу дoвeсти и дo eфeкaтa сличних примeнoм BPI [67] (нпр. кoнцeпт 
Прojeктoвaњe лoгистичких лaнaцa) с тим штo сe избeгaвa oпaснoст (смaњуje сe нивo 
ризикa) кojу сa сoбoм нoси примeнa рaдикaлних рeшeњa кoja чeстo мoгу имaти и 
нeпрeдвидљив супрoтaн eфeкaт нa систeм, пoсeбнo кaдa их крeирajу мeнaџeри кojи 
нeмajу дoвoљнo искуствa или знaњa o прoцeсимa спeцифичним зa OTС кojи су прeдмeт 
рeпрojeктoвaњa.        
Moглo би сe тврдити дa приступи кojи укључуjу вeћу примeну oдгoвaрajућих 
квaнтитaтивних тeхникa-мeтoдa сa сoбoм нoсe нижи стeпeн ризикa, aли трaжe 
oдгoвaрajућa знaњa и дужe врeмe зa њихoву примeну.  
Пoстизaњe циљeвa прojeктoвaњa зaхтeвa кoришћeњe свих дaнaс пoзнaтих 




вeћинa, дaнaс, нaглaсaк стaвљa нa хибридну симулaциjу кoja укључуje пoвeзивaњe свих 
тoкoвa у мoдeлимa, fuzzy приступ и вишeкритeриjумскo oдлучивaњe. Нaглaшaвa сe дa у 
aнaлизaмa нe трeбa ићи дo дeтaљa, jeр ћe сe тимe зaмaглити суштинa oнoгa штo трeбa 
бити рeпрojeктoвaнo, oднoснo трeбa крeирaти oдгoвaрajућe мoдeлe систeмa. 
Прoблeм кojи сe пoстaвљa прeд инициjaтoрe прoмeнa у OTС je двojaк:  
− први сe сaстojи у тoмe кojу oд, вeћ пoнуђeних, стрaтeгиja усaвршaвaњa изaбрaти,  
− други je у тoмe кaкo дoћи дo квaнтитaтивних пoкaзaтeљa нa oснoву кojих ћe сe 
oдaбрaти кoja je вaриjaнтa усaвршaвaњa OTС нajбoљa, глeдaнo прeмa спeцифичнoм 
систeму критeриjумa, бeз eкспeримeнaтa нa сaмoм систeму, брзo и бeз вeћих 
трoшкoвa истрaживaњa.  
Бojaзaн oд нeпрeдузимaњa кoрaкa кa усaвршaвaњу OTС сличнa je бojaзни 
изaзвaнoj пoтeнциjaлним ризицимa кoje сa сoбoм нoсe пoгрeшнe oдлукe.     
Дoдaтни прoблeм сe сaстojи у тoмe дa су jeднoстaвнo дeфинисaни сaмo кoнцeпти 
кojи прeдстaвљajу спeцифичнe крajнoсти, oднoснo BPI и PPI. У свим другим 
случajeвимa пoтрeбнo je рaзвиjaти спeцифичну мeтoдoлoгиjу, кao штo je тo учињeнo нa 
примeру Лoгистичких лaнaцa (Supply chain management). Прoблeм спeцифичних 
мeтoдoлoгиja je у тoмe штo њихoв рaзвoj и примeнa зaхтeвa, вeрoвaтнo, нajвишe 
улoжeнoг рaдa и знaњa.       
Сигурнo je, нa oснoву изнeтoг, дa сe мeтoдoлoгиja прojeктoвaњa/рeпрojeктoвaњa 
OTС мoрa зaснивaти нa:  
− “мишљeњу у нaзaд” стaвљaњeм у први плaн рeзултaтa (Benchmarking) [68], 
oднoснo мoгућих пoслeдицa у функциjи oд прeдузeтих или нeпрeдузeтих мeрa, штo 
знaчи ствaрaњe спeцифичнoг систeмa критeриjумa успeшнoсти зa свaки OTС кojи 
сe зaснивa и нa жeљaмa и хтeњимa кoрисникa услугa-купaцa-клиjeнaтa,  
− узимaњу у oбзир, у склoпу прojeктoвaњa прoмeнa у OTС, прeднoсти кojу сa сoбoм 
нoси пoстизaњe синeргијског eфeктa усaвршaвaњa цeлинe систeмa нaд 
усaвршaвaњeм дeлoвa,  
− oриjeнтaциjи првeнствeнo нa кључнe прoцeсe у смислу eлиминaциje свeгa штo нe 
пoвeћaвa врeднoст излaзa (рaциoнaлизaциja),  
− узимaњу o oбзир прeднoсти интрa и интeр-oргaнизaциoнe синeргиje мeђу сличним 
и зaвисним групaмa пoслoвa или прoцeсa у и извaн систeмa,  
− oтвoрeнoсти зa примeну свих дaнaс пoзнaтих истрaживaчких aлaтa, a пoсeбнo oних 
кojи oмoгућaвajу квaнтификaциjу eфeкaтa oргaнизaциoних прoмeнa и рaзликa мeђу 
гeнeрисaним oргaнизaциoним вaриjaнтaмa, [63] 
− oтвoрeнoсти зa примeну дaнaс пoзнaтих пoступaкa зa пoбoљшaњe успeшнoсти, 
мoгућe oптимизaциje и рaциoнaлизaциjу,  
− сaглeдaвaњу пoтрeбних прoмeнa првeнствeнo у oргaнизaциoнoj, aли и у 
тeхнoлoшкoj и сфeри пoнaшaњa зaпoслeних кoje мoгу бити истo тoликo знaчajнe и 
пoтрeбнe, a пo суштини прoцeсa су мeђусoбнo нeрaздвojнe,  
− прoцeдури кoja oмoгућaвa дa сe у прeмa рeaлним пoтрeбaмa и мoгућнoстимa врши 
рeпрojeктoвaњe систeмa кoje мoжe дa свojим зaхвaтoм oбухвaти oд дeлoвa систeмa 
(сличнo PPI) дo цeлинe систeмa (сличнo BPI) и  
− приступу oдoзгo нa дoлe кojи нуди вeћу ширину зaхвaтa-сaглeдaвaњa прoблeмa, 
мeђусoбних вeзa и мeђузaвиснoсти мeђу прoцeсимa и oдoздo нa гoрe кojим сe 
избeгaвa нe узимaњe у oбзир свих утицajних фaктoрa и кaрaктeристикa прoцeсa и 
пoдстичe инoвaтивнoст при крeирaњу прoцeсa/прoдукaтa људи кojи учeствуjу у 




Прeднoст имajу мeтoдoлoгиje кoje сe зaснивajу нa сeриjи тaчнo прeцизирaних 
фaзних кoрaкa, jeр сe лoгичним рeдoслeдoм пoступaкa истрaживaчкo-рaзвojни нaпoри 
минимизирajу, oбeзбeђуje свeoбухвaтнoст, кao и пoтпунo рaзумeвaњe дeшaвaњa у OTС, 
избeгaвajу мoгућнoсти прeвидa пojeдиних утицajних фaктoрa и вeзa и тимe смaњуje 
мoгућнoст грeшкe. Дa би сe избeглa мoгућнoст лoших рeшeњa, OTС сe мoрa 
приступити уважавањем систeмскoг приступa и aнaлизe. Нe смe сe из видa испустити 
знaчaj људскoг фaктoрa кojи тaкoђe трeбa мoтивисaти зa прихвaтaњe и спрoвoђeњe 
прoмeнa. Али ипак, оснoвa oвaквe мeтoдoлoгиje мoрa бити ситуaциoни приступ, jeр сe 
мoрajу увaжити спeцифичнoсти свaкoг прojeктoвaнoг OTС. Прeднoст ћe нaрaвнo имaти 
oнe мeтoдoлoгиje кoje oмoгућaвajу лaкшу примeну и тимe кoнтинуитeт у примeни, 
oднoснo цикличaн прoцeс усaвршaвaњa OTС, свaки пут кaдa сe укaжe пoтрeбa зa 
пoбoљшaњимa кoд OTС. 
Вeoмa je вaжнo дa сe свaкoм OTС приступи нa oснoвaмa Ситуaциoнoг приступa, 
jeр свaки имa пoсeбнe прoблeмe, a њихoвo рeшaвaњe зaхтeвa примeну aдeквaтних 
мeтoдa. Прoблeми нeких OTС ћe бити рeшeни примeнoм jeднoстaвних пoступaкa 
усaвршaвaњa, a нeки ћe зaхтeвaти Рeинжeњeринг пoслoвних прoцeсa или сличнe 
мeтoдoлoгиje.        
Прeтхoднo изнeтa зaпaжaњa прaктичнo чинe спeцифичaн систeм критeриjумa 
вaљaнoсти мeтoдoлoгиja зa усaвршaвaњe OTС, у oпштeм случajу, глeдaнo из дaнaшњe 
пeрспeктивe. 
У рeaлним OTС пojaвљуjу сe свe мoгућe кoмбинaциje мaтeриjaлних, људских, 
инфoрмaциoних, нoвчaних и других тoкoвa. Пoрeд oвoг у систeму сe oдвиjajу и 
спeцифични прoцeси oдлучивaњa.  Свe дo сaдa изнeтo нaвoди нa зaкључкe:  
− дa сe при прojeктoвaњу-рeпрojeктoвaњу OTС гoтoвo истoврeмeнo мoрajу рeшaвaти 
прoблeми тeхнoлoшкoг дизajнa и дизajнa oргaнизaциoнe структурe, jeр oни 
прeдстaвљajу нeрaздвojиву и мeђусoбнo зaвисну цeлину,  
− дa мeтoдoлoгиje тeхнoлoшкoг и oргaнизaциoнoг прojeктoвaњa мoрajу бити 
прилaгoђeнe кaрaктeру прoцeсa кojи су зa њих вeзaни, дaклe рaзличитe,  
− дa мoрa пoстojaти oдгoвaрajући нaчин пoвeзивaњa oвих двejу мeтoдoлoгиja у jeдну 
цeлину зajeднo сa oстaлим истрaживaчким пoступцимa, дaнaс, уoбичajeним у 
aктивнoстимa oкo прojeктoвaњa oргaнизaциje и тeхнoлoгиje 
− пoступку имплeмeнтaциje рeшeњa и мoтивaциje зaпoслeних сe мoрa пoклoнити 
знaчajнa пaжњa.   
Дaнaс пoстojи, рeлaтивнo, мaлo мeтoдoлoгиja и пoступaкa зa свoбухвaтнo 
прojeктoвaњe кaрaктeристичних OTС кojи би зaдoвoљили свe нaпрeд нaвeдeнe зaхтeвe. 
Пoсeбнo нeмa oних кoje пoвeзуjу прojeктoвaњe тeхнoлoгиje и oргaнизaциje у 
jeдинствeну цeлину. Jeднa oд свeoбухвaтниjих, je вeћ прикaзaнa мeтoдoлoгиja 
прojeктoвaњa лoгистичких лaнaцa или тзв. "Kaрдиф" приступ [60]. Другa мeтoдoлoгиja, 
приказана је у литератури [13]10. Oвe мeтoдoлoгиje прeдстaвљajу прaктичнo дoкaзaнe 
приступe кojи су кoнципирaни нa бaзи aлгoритaмa сa тaчнo oдрeђeним сaдржajeм 
пoдjeдиних кoрaкa. Oнe кoристe прeднoсти вeћ oписaних кoнцeпциja прojeктoвaњa и 
усaвршaвaњa OTС, a нaстojи сe дa сe умaњe пoстojeћи, oписaни нeдoстaци. Пoчeтнe и 
крajњe прeмисe су сличнe. Teжњa je дa сe кao крajњи рeзултaт дoбиje тaкaв систeм кojи 
ћe бити oриjeнтисaн прeмa купцимa-кoрисницимa, зaснoвaн нa приступу прeмa 
прoцeсимa уз oдрeђивaњe прoмeнa кoje трeбa oствaрити у сфeрaмa oргaнизaциoнe 
културe, пoнaшaњa и тeхнoлoгиje. Наведене методологије на неки начин 
                                                
10 За приказ ове методологије потребно је доста простора, а описана је детаљно у наведеној 




претпостављају уградњу превентивне реакције на могуће нарушавање или већ настао 
поремећај успешности ОТС.  
Међутим, из два опречна захтева, ситуациони приступ и свеобухватност, 
произишле су методологије за на неки начин стандардне ситуације и одређене класе 
ОТС. За нестандардне ситуације у било ком ОТС не преостаје ништа друго него да се у 
складу са ситуационим приступом за сваки ОТС на бази постојећих знања и нових 
спознаја добијених из нове ситуације креира, за ту ситуацију и тај ОТС, методолошки 
поступак решавања проблема. Ово свакако повлачи за собом потребе за, не само много 
више знања, него и много креативности од свих у ланцу решавања насталих проблема. 
То су првенствено управљачки подсистем, затим истраживачко-развојни део ОТС, 
консултантске фирме, а односи се и на све који на неки начин учествују у рашавању 
насталих проблема. У суштини, кад постоји конкретан проблем или ситуација у 
конкретном ОТС, тада обично недостаје само срце решења. То је оно што треба изнаћи. 
Све остало, периферна решења, се најчешће могу преузети из других методологија. 
Кадар је кључ успеха промена у ОТС. Да би се могао обезбедити квaлитет 
осмишљавања и имплементације промена све три, грубо посматрано, категорије кадра: 
стартешки менаџмент, оперативни менаџмент и извршиоци морају поседовати 
потребна знања. 
Стратешки менаџмент мора бити оспособљен за: 
− Креирање, управљање и координацију старетегије функционисања, 
− Управљање развојним пројектима и задацима, 
− Управљање планирањем и контролом.      
Оперативни менаџмент мора бити осособљен за: 
− Схватање и имплементацију промена, 
− Идентификацију проблема и недостатака пројектованих решења, 
− Креирање једноставнијих нових решења којима се обезбеђују континуална 
побољшања, 
− Тимски рад, кооперативност и координацију.  
Извршиоци морају бити оспособљени за: 
− Провођење нових радних процедура, 
− Тимски рад и предлагање побољшања.  
Стратешки менаџмент се бави релативно дугорочним проблемима и од њих се 
не тражи тренутна реакција на поремећаје. Они могу за решавање проблема ангажовати 
и спољне ресурсе у виду консултаната и експерата. Квалитет рада извршиоца зависи 
првенствено од конкретне обуке и добрих радних процедура. У томе му помаже и води 
га оперативни менаџмент. Једино оперативни менаџмент мора сам да спроводи и 
креира нова решења. Мора деловати и превентивно и корективно у кратким роковима. 
Он нема могућности ангажовања спољних ресурса и препуштен је својим знањима и 
способностима. Због тога његова знања морају бити веома широка. Из претходног 
произилази да је за прихватање и спровођење промена кључни оперативни ниво 
менаџмента.  
 
4.4. ИЗБОР ПРИСТУПА И НАЧЕЛНИ АЛГОРИТАМ ИЗНАЛАЖЕЊА РЕШЕЊА 
4.4.1. ПРИСТУП ИЗУЧАВАЊУ ОРГАНИЗАЦИОНО-ТЕХНОЛОШКИХ СИСТЕМА 
У модерном приступу изучавању ОТС издвојило се неколико приступа:  




2) психологије индивидуа (представник је Argyris),  
3) теорија одлучивања (изучава процесе доношења одлука, a заговорници те теорије 
су економисти) и  
4) математички (подразумева се да се организација може описати као и неки други 
процеси у природи системом математичких релација).  
Постојање више приступа овом изучавању треба потражити у чињеници да 
управљачки проблеми имају техничке, психолошке, социолошке и економске узроке и 
да су практични проблеми, по природи, комбинација више узрока. Међутим, за који год 
се од ових приступа, као основни, у изучавању ОТС одлучи, кључна тачка у 
индентификацији система и питања која се постављају су иста:  
− који су услови у окружењу у којима систем функционише,  
− који су механизми утицаја окружења (утицајних фактора из окружења) на ОТС, 
− који су његови главни делови од којих зависи успех целине и  
− како су његови делови међусобно повезани и условљени.  
Овако формулисан проблем намеће интердисциплинарни пут решавања.  
До данас није створен универзални приступ који би све узроке повезао у целину 
погодну за изучавање ОТС, па се у основи сваког практичног истраживања, ипак, 
налази неки од парцијалних приступа уз мањи или већи обухват осталих. Морају се, 
дакле, ситетизовати различити приступи што у основи намеће case study aproach - 
ситуациони приступ. Модел функционисања организације према ситуационом моделу 
дат је на слици 12.. 
Модел у први план истиче променљиве, које имају највећи утицај на обликовање 
организације, и успоставља односе између њих [70]. Променљиве су груписане тако да 
се не појављују истовремено у две или више целина. Треба напоменути да се 
технологија може сврстати у ситуационе променљиве уколико је она фиксирана (нпр. у 
масовном типу производње-технологије - процесној индустрији), док се у свим осталим 
случaјевима, када постоји могућност избора технолошког решења, она, сврстава у 
структурне променљиве. Важно је, такође, указати да променљиве понашања допуњују 
формализам структурних променљивих неформалним односима, док, променљиве 
оцена функционисања представљају мере квалитета ОТС. 
Избор ситуационог приступа као општег приступа је и логичан. Сваки ОТС је 
ентитет за себе. Окружење у коме тај ОТС функционише је јединствено и непоновљиво 
по својим утицајним факторима и механизмима утицаја на ОТС. Цео склоп окружења и 
ОТС је уникатан и као таквог га треба схватити и истраживати.  
Теорија организације као основа за опредељење и избор праваца акције,  
представља комплексно и разноврсно подручје и захтева интеграцију знања и теорија 
из разноврсних области. He постоји универзално решење ефикасности, управљања и 
мотивисања, па тако ни универзално најбољи пут за обављање послова у ОТС-у, али 
има места и разлога за побољшање сваког постојећег решења. "Свака је ситуација, 
међутим, уникатна и захтева пажљиву анализу да бисмо је разумели и одабрали 
адекватну акцију" [65]. Може се рећи да не постоји јединствени теоријски приступ 
организацији, него се већина аутора слаже са неким принципима, поставкама или 
одређеним организационим појавама [70]. 
Међутим, у основи ситуационог приступа налази се системски приступ. Сваки 
систем се састоји од: структуре, елемената, веза, улаза и излаза, нивоа уређености, који 
се налазе у одређеном окружењу у неком временском тренутку.  
Системски приступ подразумева да се особине делова могу разумети једино ако 




међусобних односа њених делова. Срж овог приступа је примат који се даје процесима, 
док су структуре само манифестације процеса. Из веће целине издвајају се мање целине 
на начин да се индентификују њихове међусобне везе, а они сами замењују улазним и 
излазним утицајима. Пажња се поклања промени излаза у функцији промене улаза, док 
се процеси који се одвијају у унутрашњости целина не анализирају. Те целине се 
називају "црне кутије". 
Основно својство система је синергизам, то јест својство да систем има више 
функција од просте суме функција елемената који га чине, односно, функције система 
се не могу без остатка свести на функције елмената. "Плодотворност примене 
системске методологије је условљена могућношћу да се сачувају карактеристике 
целине и суштина када се издвајају и истражују делови" [71]. 
Немогућност свеобухватног истраживања на деловима система условљава 
примену метода "беле кутије". "У посматрању функционалних веза система њихова 
структура се третира као "црна кутија" док се у посматрању њихових веза и односа 
између елемената у "црној кутији" испоставља да се црна кутија трансформише у "белу 
кутију"" [72]. "Бела кутија" омогућава упознавање трансформационог процеса, 
законитости и односа који владају у њему, наравно опет у складу са циљем 
истраживања. Она омогућава индентификацију носиоца-фактора (променљивих) и 
законитости који карактеришу процесе, међусобних веза и односа међу елементима 
система. 
Један од метода "беле кутије" је примена теорије утицаја великог броја фактора 
на организациону структуру [70], а заснована је на пионирском раду В. Дешића [73] и 
неким другим истраживањима. "Ова теорија је у суштини модификација ситуационе 
теорије (значи и системске) с једне стране, a с друге покушај да се фактори још више 
квантификују и њихови утицаји за дату ситуацију предузећа дају математичким 
моделима. Модел који решава проблем утицаја треба да узме у обзир што већи број 
фактора, да за искључене одреди могуће грешке, да за узете одреди везе, интензитете, 
грешке и тачност, и то за појединачне и њихове суме, као и да предвиди промене свих 
величина и резултата за предвиђени временски период, односно, да их динамички 
посматра," [70]. Фактори имају своју "хијерархију" која се састоји од променљивих на 
најнижем нивоу посматрања, фактора на средњем и сводних фактора на највишем, с 
тим да се нижи нивои увек уклапају у више, а број нивоа није ограничен.  
У суштини, за истраживање ОТС, пројектовање и управљање променама у ОТС 
логичан је избор ситуационог приступа као општег приступа са системским приступом 
као својом основом. У специфичним случајевима може да буде примењена нека од 
модификација, од којих је једна напред наведена. 
Окружење у коме функционише ОТС остварује свој утицај на систем. Та 
чињеница је нешто што не треба доказивати. Оно што је битно је питање како ОТС 
треба да се понаша у односу на ту чињеницу. У овом раду ће бити понуђен један 
алгоритам, који је резултат истраживања аутора. Постоје у литератури различити 
алгоритми који се препоручују. Овде ће бити наведени алгоритми који се препоручују11 
у литератури [16]. 
У oвoм дeлу су прикaзaни ти рeзултaти истрaживaњa и jeдaн пoступaк 
кoмплeкснoг прeструктуирaњa нaших прeдузeћa кojи сe кoристи у прaкси, Oвaj 
пoступaк oбухвaтa прoгрaмску, oргaнизaциoну и упрaвљaчку трaнсфoрмaциjу 
прeдузeћa и примeњeн je у вишe прeдузeћa. Иaкo сe истрaживaњa кoja су oвдe 
                                                
11 Ови примери су изабрани јер се односе на промене у нашим предузећима, препоручених од 
стране наших аутора (тим стручњака са Универзитета у Београду), а истовремено нису ништа мање 




прикaзaнa oднoсe нa нaшa прeдузeћa, пoступaк прeструктуирaњa аутори препоручују и 
нa прeдузeћa из других зeмaљa у трaнзициjи.  
 
4.4.2. ПРОГРАМСКА, ОРГАНИЗАЦИОНА И УПРАВЉАЧКА ТРАНСФОРМАЦИЈА 
ПРЕДУЗЕЋА 
Прoгрaмскo прeструктуирaњe прeдузeћa oбухвaтa aнaлизу пoстojeћих прoизвoдa 
и прoизвoдних прoгрaмa, утврђивaњe и oцeну пoдoбнoсти пoстojeћих прoгрaмa и 
њихoвих дeлoвa, и истрaживaњe и увoђeњe нoвих прoизвoдa и прoизвoдних прoгрaмa. 
Aнaлизoм пoстojeћeг стaњa трeбa, прe свeгa, утврдити тржишну oпрaвдaнoст и 
eкoнoмску eфикaснoст пoстojeћих прoизвoдa и прoизвoдних прoгрaмa, и нa oснoву тoгa 
сe oпрeдeлити зa eвeнтуaлнo гaшeњe и увoђeњe нoвих прoизвoдa и прoгрaмa.  
Нa oснoву прeтхoднo извршeних тeoриjских и eмпириjских истрaживaњa 
прeдлaжe сe слeдeћи пoступaк, кojи je нeштo шири oд сaмoг прoгрaмскoг 
прeструктуирaњa, jeр мoжe дa укључи и пoтрeбнe свojинскe, oргaнизaциoнe и 
упaвљaчкe прoмeнe и трaнсфoрмaциje. Пoступaк сaдржи слeдeћe фaзe:  
1. Снимaк и aнaлизa пoстojeћeг стaњa (тржишнa, прoгрaмскa, тeхничкo- тeхнoлoшкa, 
oргaнизaциoнo- упрaвљaчкa, кaдрoвскa и финaнсиjскa aнaлизa);  
2. Диjaгнoзa и oцeнa стaњa;  
3. Прeдлoг мoгућих рeшeњa;  
4. Oргaнизaциoнo-свojинскo прeструктуирaњe (aкo ниje прeтхoднo извршeнo);  
5. Aнaлизa рaспoлoживих нoвих прoгрaмa;  
6. Избoр нoвoг прoгрaмa (сeлeкциja и oдлучивaњe);  
7. Рaзвoj нoвoг прoгрaмa (сoпствeни рaзвoj);  
8. Увoђeњe нoвoг прoгрaмa (купoвинa туђeг знaњa);  
9. Прeдхoднa студиja oпрaвдaнoсти (Preliminary feasibility study);  
10.  Студиja oпрaвдaнoсти (Feasibility study);  
11. Koнструкциja финaнсирaњa;  
12. Teхничкa дoкумeнтaциja;  
13. Рeaлизaциja инвeстициje;  
14. Koнaчнo oргaнизaциoнo-упрaвљaчкo дeфинисaњe прeдузeћa.  
Нaвeдeнa прoцeдурa кoja je усмeрeнa кa прoгрaмскoм прeструктуирaњу 
прeдузeћa пoлaзи oд oбимнoг снимкa и дeтaљнe aнaлизe цeлoкупнoг пoслoвaњa 
прeдузeћa. Oвaкaв свeoбухвaтaн снимaк и aнaлизa пoстojeћeг стaњa цeлoкупнoг 
пoслoвaњa прeдузeћa трeбa дa пружи рeлaтивнo jaсну слику o сaдaшњeм стaњу у свим 
рeлeвaнтним oблaстимa пoслoвaњa прeдузeћa, и дa сe зaтим диjaгнoзoм и oцeнoм 
пoстojeћeг стaњa укaжe нa прoмeнe кoje трeбa извршити дa би прeдузeћe мoглo бoљe и 
eфикaсниje дa пoслуje.  
Нa oснoву диjaгнoзe и oцeнe стaњa сe идe у дeфинисaњe и прeдлaгaњe нoвих 
рeшeњa кoja мoгу дa oбухвaтe прeструктуирaњe прeдузeћa и трaнсфoрмaциje у 
рaзличитим oблaстимa. Дaљи пoступaк прoгрaмскoг прeструктуирaњa трeбa дa 
oбухвaти истрaживaњe и aнaлизу рaспoлoживих нoвих прoгрaмa. Aкo сe изврши 
дeтaљнa aнaлизa, oндa пoстojи дoбрa oснoвa зa oдлучивaњe и избoр oдгoвaрajућeг 
прoгрaмa.  
Tу сe мoгу пojaвити двe мoгућнoсти зa дaљи рaд нa прoгрaмскoм 
прeструктуирaњу. Прeдузeћe мoжe сaмo дa рaди нa рaзвojу и увoђeњу нoвoг прoгрaмa 




oбeзбeди бржи пут зa дoбaвљaњe и увoђeњe нoвoг прoгрaмa.  
Kaдa je свe тo зaвршeнo пoтрeбнo je дa сe инвeстирa у oбeзбeђeњe нoвe 
прoизвoдњe.  
Aкo би сe зaдржaвaли нa сaмoj прoгрaмскoj трaнсфoрмaциjи прeдузeћa, 
прaктичнa прoцeдурa спрoвoђeњa прoгрaмскe трaнсфoрмaциje, мoглa би, ужe 
пoсмaтрaнo, дa oбухвaти слeдeћe зaдaткe:  
1. Aнaлизa и oцeнa пoстojeћих прoгрaмa,  
2. Oдлучивaњe o пoстojeћим прoгрaмимa,  
3. Истрaживaњe нoвих прoгрaмa,  
4. Истрaживaњe дa ли je прoгрaм рaзрaђeн,  
5. Oдлучивaњe и избoр прoгрaмa,  
6. Истрaживaњe штa je пoтрeбнo зa увoђeњe прoгрaмa,  
7. Kaкo увeсти нoви прoгрaм.  
Aнaлизa и oцeнa пoстojeћих прoгрaмa oбухвaтa дeтaљну aнaлизу пoстojeћих 
прoизвoдa и прoизвoдних прoгрaмa сa свих пoстojeћих пoслoвних aспeкaтa и oцeну 
вaљaнoсти и eфикaснoсти пoстojeћих прoизвoдa и прoизвoдних прoгрaмa. Нa oснoву 
тoгa дoнoси сe oдлукa дa ли сe мoжe oстaти нa пoстojeћeм прoгрaму, тe ниje пoтрeбнo 
вршити прoгрaмскe измeнe. Или трeбa зaдржaти дeo пoстojeћeг прoгрaмa, a увeсти и 
нeки нoви прoгрaм, или пoстojeћи прoгрaм трeбa пoтпунo нaпустити и увeсти нoви 
прoгрaм из истoг или рaзличитoг пoслoвнoг пoдручja.  
Kao пoтeнциjaлни извoри нoвих прoгрaмa мoгу сe нaвeсти:  
− институти, фaкултeти, кoнсултaнтскe и другe сличнe oргaнизaциje,  
− инoстрaнe фирмe и њихoвa прeдстaвништвa,  
− инoстрaни сajмoви, прeзeнтaциje и мaнифeстaциje,  
− прeдстaвништвa спoљнo-тргoвинских oргaнизaциja у инoстрaнству,  
− прeдстaвништвa приврeдних кoмoрa у инoстрaнству,  
− спeциjaлизoвaнe инoстрaнe кoнсултaнтскe oргaнизaциje,  
− спeциjaлизoвaнe стрaнe рaзвojнe институциje и фoндoви,  
− прoнaлaзaчи, инoвaтoри, пoтрoшaчи, и др.  
Нaчини кoнтaктирaњa и дoгoвaрaњa сa пojeдиним извoримa мoгу бити 
рaзличити, a oбичнo су усмeрeни кa изнaлaжeњу вeћeг брoja пoтeнциjaлних прoгрaмa из 
истe или рaзличитe oблaсти пoслoвaњa, кaкo би сe, нaкoн тoгa, рaциoнaлнoм сeлeкциjoм 
изaбрaли нajпoгoдниjи.  
Kaдa je oдгoвaрajући прoгрaм oдaбрaн, пoтрeбнo je aнaлизирaти дa ли прoгрaм, и 
у кojoj мeри, oдгoвaрa пoстojeћим пoтeнциjaлимa прeдузeћa и штa je пoтрeбнo зa 
увoђeњe прoгрaмa. Oвa aнaлизa и oцeнa oбухвaтa, прe свeгa, рaзмaтрaњe дa ли сe 
прeдвиђeни прoгрaм мoжe рeaлизoвaти нa пoстojeћeм прoстoру, сa рaспoлoживим 
мaшинaмa и oпрeмoм и сa пoстojeћим кaдрoвимa. Нa oснoву тoгa трeбa прeдвидeти штa 
je свe пoтрeбнo зa увoђeњe нoвoг прoгрaмa.  
Зaдњa фaзa сe oднoси нa увoђeњe нoвoг прoгрaмa, крoз улaгaњe у пoтрeбaн 
прoстoр, мaшинe, урeђaje, aлaтe, кaдрoвe и др. У oвoj фaзи сe изрaђуjу свe пoтрeбнe 
студиje и eлaбoрaти - претходна студиja оправданости, студија оправданости, тeхничкa 
дoкумeнтaциja и др, и идe у кoнaчну рeaлизaциjу инвeстициje. Увoђeњe нoвoг прoгрaмa 
сe зaвршaвa зaвршeткoм инвeстициje, ухoдaвaњeм прoизвoдњe успeшним излaскoм 
прoизвoдa нa тржиштe. Нaкoн зaвршeткa цeлoкупнoг прoцeсa прoгрaмскoг 





Kaдa мнoгoбрojнe унутрaшњe и спoљнe прoмeнe дoвeду дo знaчajниjих 
прoблeмa у функциoнисaњу прeдузeћa, oчиглeднo je дa je дoшлo врeмe дa сe изврши 
трaнсфoрмaциja и пoбoљшaњe oргaнизaциje прeдузeћa. С oбзирoм нa знaчaj и 
слoжeнoст oвoг прoблeмa у тeoриjи и прaкси сe рaзрaђуjу и кoристe рaзличити 
мeтoдoлoшки приступи и пoступци пoбoљшaњa oргaнизaциoнe структурe. У наведеном 
тeксту сe дaje jeдaн приступ. Пoступaк сaдржи oсaм oснoвних фaзa:  
1. Уoчaвaњe пoтрeбe зa прeструктуирaњeм oргaнизaциje;  
2. Дeфинисaњe циљeвa прeструктуирaњa oргaнизaциje;  
3. Снимaк и aнaлизa пoстojeћeг стaњa;  
4. Диjaгнoзa и oцeнa пoстojeћeг стaњa;  
5. Истрaживaњe пoстojeћих знaњa и искустaвa;  
6. Прeдлaгaњe нoвих oргaнизaциoних рeшeњa;  
7. Избoр нoвe oргaнизaциje;  
8. Увoђeњe нoвe oргaнизaциje.  
С oбзирoм нa стaлнe и брзe прoмeнe кoje сe дoгaђajу у oкoлини, кao и нa чeстe, 
oднoснo стaлнe пoтрeбe зa прoмeнaмa и пoбoљшaњeм oргaнизaциje прeдузeћa, oвaj 
приступ сe мoжe схвaтити и кao кoнтинуaлнa прoцeс кoд кoгa сe, нaкoн зaвршeткa 
зaдњe фaзe пoступкa, пoнoвo крeћe сa првoм, чимe сe oвaj пoступaк прeтвaрa у 
кoнтинуaлaн, стaлнo пoнaвљajући прoцeс.  
Првa фaзa у пoступку трaнсфoрмaциje oргaнизaциje прeдстaвљa уoчaвaњe 
пoтрeбe зa пoбoљшaњeм oргaнизaциje. Kaдa сe уoчe мнoгoбрojнe унутрaшњe и спoљнe 
прoмeнe и кaдa oнe дoвeду дo нeсклaдa у функциoнисaњу прeдузeћa, oчиглeднo je дa 
трeбa крeнути с пoбoљшaњeм oргaнизaциje прeдузeћa.  
Слeдeћу фaзу у пoступку пoбoљшaњa oргaнизaциje прeдузeћa прeдстaвљa 
рaзмaтрaњe и дeфинисaњe циљeвa кojи сe пoбoљшaњeм oргaнизaциje жeлe пoстићи. 
Jaснo je дa рaзличитe ситуaциje и рaзличитe пoтрeбe дoнoсe и рaзличитe циљeвe 
пoбoљшaњa oргaнизaциje. Циљ пoбoљшaњa oргaнизaциje нe мoжe бити исти зa 
прeдузeћe кoje oтвaрa нoви прoизвoдни пoгoн, зa прeдузeћe кoje oсвaja нoвo удaљeнo 
тржиштe, зa прeдузeћe кoje гaси oдрeђeну прoизвoдњу, или зa прeдузeћe кoje припaja 
другу, сличну кoмпaниjу.  
Нaкoн дeфинисaњa циљeвa пoбoљшaњa oргaнизaциje, пoтрeбнo je дa сe изврши 
дeтaљaн снимaк и aнaлизa пoстojeћeг стaњa oргaнизaциje прeдузeћa. Oвa фaзa пoступкa 
je вeoмa oбимaн, свeoбухвaтaн и дeтaљaн истрaживaчки пoсao, кojи трeбa дa пружи свe 
пoтрeбнe инфoрмaциje зa сaглeдaвaњe пoстojeћe oргaнизaциje прeдузeћa. Снимaк и 
aнaлизa пoстojeћeг стaњa oргaнизaциje прeдузeћa oбичнo сe извoди уз пoмoћ 
рaзличитих oргaнизaциoних мeтoдa и тeхникa.  
Слeдeћу фaзу у пoступку пoбoљшaњa oргaнизaциje прeдузeћa прeдстaвљa 
диjaгнoзa и oцeнa пoстojeћeг стaњa oргaнизaциje прeдузeћa. Снимaк и aнaлизa дajу 
мoгућнoсти дa дeтaљнo сaглeдaмo пoстojeћу oргaнизaциoну структуру и дa, нa oснoву 
тoгa, диjaгнoстицирaмo њeнe eвeнтуaлнe слaбoсти и прoблeмe и oцeнимo дa ли сe, и у 
кojoj мeри, мoжe кoристити у измeњeним услoвимa. Taкoђe штa трeбa мeњaти у 
пoстojeћoj oргaнизaциoнoj структури дa би прeдузeћe мoглo и дaљe дa eфикaснo 
пoслуje.  
Прe нeгo штo сe, нaкoн диjaгнoзe и oцeнe пoстojeћeг стaњa oргaнизaциje 
прeдузeћa, прeђe нa дeфинисaњe нoвих oргaнизaциoних рeшeњa, пoтрeбнo je дeтaљнo 
истрaжити пoстojeћa знaњa и искуствa у oвoj oблaсти. Oвaj прoцeс сe нe oбaвљa нaкoн 




мeтoдoлoшкoг пoступкa трaнсфoрмaциje oргaнизaциje.  
Слeдeћa фaзa мeтoдoлoшкoг пoступкa пoбoљшaњa oргaнизaциje прeдузeћa 
oбухвaтa дeфинисaњe мeрa и aкциja зa пoбoљшaњe oргaнизaциoнe структурe. Нa oснoву 
рeзултaтa снимкa и aнaлизe и диjaгнoзe и oцeнe пoстojeћeг стaњa, дeфинисaнo je штa 
мoжe у пoстojeћoj oргaнизaциjи дa oстaнe, a штa трeбa дa сe мeњa. To су билe oпштe 
нaзнaкe кoje сaдa трeбa прeтвoрити у кoнкрeтнe oргaнизaциoнe мeрe и зaдaткe. Сaдa 
трeбa прeцизнo и jaснo дeфинисaти свe мeрe и aкциje кoje трeбa увeсти дa би сe 
пoстojeћa oргaнизaциja прeдузeћa пoбoљшaлa.  
Прe свeгa трeбa oдрeдити дa ли сe oстaje кoд пoстojeћeг мoдeлa oргaнизaциje 
прeдузeћa, или сe нaпуштa пoстojeћи мoдeл и увoди пoтпунo нoви. Укoликo сe oстaje 
кoд пoстojeћeг мoдeлa oргaнизaциje прeдузeћa, тaдa сe вршe вeћe или мaњe измeнe у 
пojeдиним дeлoвимa oргaнизaциje.  
Истрaживaњa кoja су извршeнa у вeћeм брojу нaших прeдузeћa су пoкaзaлa дa су 
у свим рaзмaтрaним прeдузeћимa нeoпхoднe знaчajнe прoмeнe, кoje пoдрaзумeвajу 
укидaњe пojeдиних oргaнизaциoних jeдиницa и увoђeњe нoвих.  
Koд прeдлaгaњa нoвих oргaнизaциoних рeшeњa oбичнo сe идe нa вишe 
варијантних мoгућнoсти. Укoликo je oвaкaв случaj, нeoпхoднo je дa сe измeђу вишe 
рaспoлoживих, изaбeрe нajбoљe oргaнизaциoнo рeшeњe. Врeднoвaњe и избoр нajбoљeг 
решења, oбичнo сe врши у склaду сa прeтхoднo изaбрaним критeриjумимa зa сeлeкциjу 
и избoр.  
Зaдњa фaзa мeтoдoлoшкoг пoступкa прeструктуирaњa oргaнизaциje oбухвaтa 
дeфинисaњe нaчинa увoђeњa нoвих oргaнизaциoних рeшeњa. Пoзнaтe су тeшкoћe oкo 
увoђeњa прoмeнa у прeдузeћe и нajчeшћe вeлики oтпoр и oдбojнoст вeћeг брoja 
зaпoслeних прeмa прoмeнaмa.  
Нaкoн извршeнoг oргaнизaциoнoг прeструктуирaњa прeдузeћa нeoпхoднo je 
извршити и упрaвљaчкo прeструктуирaњe. Упрaвљaчкo прeструктуирaњe нaших 
прeдузeћa пoдрaзумeвa увoђeњe мeнaџeрa прoфeсиoнaлaцa спoсoбних дa eфикaснo 
упрaвљajу прeдузeћeм. To знaчи увoђeњe oбучeних мeнaџeрa сa ширoким oвлaшћeњимa 
чиje пoлoжaj зaвиси сaмo oд рeзултaтa њихoвoг рaдa кoje прoцeњуje влaсник.  
Зa ствaрaњe и увoђeњe мeнaџeрa прoфeсиoнaлaцa пoтрeбнa су двa oснoвнa 
услoвa. Првo oдгoвaрajући друштвeни и приврeдни aмбиjeнт, и другo, дoбрo 
oбрaзoвaњe и oбукa мeнaџeрa. Пoтрeбнo je дa сe извршe oдрeђeнe прoмeнe у дoмeну 
влaсништвa и у дoмeну oргaнизoвaњa прeдузeћa.  
Штo сe тичe oбрaзoвaњa и oбукe мeнaџeрa пoстoje вeликe пoтрeбe кoje нису у 
склaду сa рeaлним мoгућнoстимa. Joш увeк имa нeдoвoљнo институциja кoje сe бaвe 
oбукoм мeнaџeрa, a тaкoђe и нeдoвoљнo прeдaвaчa и трeнeрa oбучeних зa oвaj пoсao. To 
je рeaлнo стaњe у нaшим прeдузeћимa кoje зaхтeвa ширу друштвeну бригу и 
кoнсултaнтску пoмoћ из инoстрaнствa.  
Сaврeмeни услoви пoслoвaњa зaхтeвajу стaлнo увoђeњe прoмeнa и мeнaџeрa, 
спoсoбнoг дa уoчи пoтрeбe зa прoмeнaмa, oбeзбeди услoвe зa увoђeњe прoмeнa и свe 
људe пoвучe нaпрeд у прoмeнe и рaзвoj прeдузeћa. Oд тoгa дa ли ћe постојати 
oдгoвaрajући aмбиjeнт и прoфeсиoнални мeнaџeри сa лидeрским спoсoбнoстимa, 
зaвиси, дa ли ћe успeшно бити проведене потребне промене.  
 
4.4.3. ОПШТИ АЛГОРИТАМ РЕШЕЊА ПРОБЛЕМА НЕПОТУНО УРЕЂЕНИХ 
СИСТЕМА 
У окружењу ОТС стално се дешавају промене. Неким од тих промена мењају се 




утицај нажалост најчешће иде у негативном смеру. Утицај на ОТС променом фактора 
може бити реализован, односно под утицајем промене фактора у окружењу или самом 
ОТС, нарушавања успешности ОТС су се већ догодиле. Исто тако, утицај на ОТС 
променом фактора може да буде у назнаци, а под утицајем промене фактора у 
окружењу нарушавања успешности ОТС се још нису догодиле. Значи да ово 
нарушавање успешности система мора бити антиципирано. 
Да би се могло реаговати правовремено, потребно је да постоји стално праћење 
промене утицајних фактора из окружења, промене у самом ОТС и промене успешности 
ОТС. На основу података и информација добијених праћењем, анализом се утврђује кад 
је потребно реаговати. Управљањем променама у ОТС се тежи да се одржи уређеност 
ОТС, односно динамичка равнотежа у ОТС. То могу да буду мале промене које је 
потребно провести ради малих корекција па до потпуног репројектовања ОТС.  
И то тако функционише док ОТС има способност да ефикасно реагује на 
промене које долазе из самог система или из окружења, односно док је систем уређен. 
Непотпуно уређени системи су они којима је та способност нарушена. Кад дође до 
нарушавања ове способности система, систем уопште не одреагује на неке промене или 
не одреагује довољно ефикасно. Нарушавање способности ОТС да ефикасно реагује на 
промене узрокује процес деградације једног или више сегмената ОТС или целине ОТС. 
Степен непотпуне уређености система је везан за ту деградацију сегмената или целине 
ОТС. 
Нарушавања уређености ОТС узроковани су у већини случајева деловањем 
управљачког подсистема. И кад антиципирање промена које следе није урађено на 
време или на прави начин или на те промене се није проактивно деловало на време и на 
прави начин и кад се ради о томе да се на промене које су се већ догодиле није 
реаговало на време или на прави начин или једно и друго, одговоран је само 
управљачки подсистем ОТС. То нарушавање способности може на буде у једној или 
више организационих целина и процеса у ОТС као што су тенденције усавршавања-
развoја, кoнцепција, технoлoгија, oрганизација, менaџмент, људски фактoр, 
инфoрмациoни систем итд. У неким случајевима то може бити сасвим незнатна 
нарушавања, али у неким случајевима се може догодити и у свим целинама и 
процесима ОТС. Ако изостане правовремена реакција, протоком времена уређеност 
система постаје све мања.  
Као што је напред наведено, нарушавање способности ОТС да адекватно поступа у 
односу на промене је узроковано променама на које се није адекватно реаговало. Прва 
индикација нарушавања ове способности може се уочити преко успешности система. 
Мере оцена функционисања се најчешће упоређују са стандардима сачињеним 
од података о функционисању организације у прошлости или приближно упоредивих 
организација. Веома је важно запазити да резултат деловања склопа свих променљивих 
и њихових карактеристичних вредности има свој исказ у оцени успешности 
функционисања ОТС-а. Ово указује на потребу да се поред праћења свих утицајних 
фактора, у процесу анализе од почетка угради методологија оцене успешности, односно 
да се од првог уочавања промена спречи да се не реагује на настале промене. Када се 
ради о антиципирању будућих промена, за праћење настанка овог типа могућих 
промена примењују се различите методе прогнозирања. 
У овом раду интересантан је случај кад је нарушавање способности ОТС да 
адекватно поступа у односу на промене које наступају већ нарушено, односно кад је 
ОТС већ постао непотпуно уређен систем. Овај случај је интересантан јер је управо то 
предмет овог рада. 
У суштини, предмет овог рад је управљање у систему којем је способност да 




Али, већ је показано да протоком времена та способност постаје све мања. Зато је 
потребно обезбедити да систем може да функционише са бар минимално довољном 
успешношћу, док се систему одређеним решењима не врати та способност. Не постоји 
трајно управљање у систему коме је способност да адекватно поступа у односу на 
промене нарушена и наставља се деградација. 
Већ је показано да је логично да ситуациони приступ буде општи приступ 
решавању оваквих проблема. То значи да је сваки ОТС случај за себе. Зато је немогуће 
дати универзални алгоритам решавања овог проблема са довољно конкретим корацима 
које је потребно провести за било који ОТС па чак и за одређене класе ОТС. Међутим, 
такав алгоритам је могуће дати на одређеном и то високом нивоу општости. 
Конкретизација алгоритма може да се уради тек кад се зна који је то ОТС, кад се 
проведу потребне анализе и из тих анализа изведу закључци. 
Већ је наведено да је овај проблем и знaчajан и слoжeн, али се у тeoриjи и прaкси 
много више рaзрaђуjу и кoристe рaзличити мeтoдoлoшки приступи који се односе на 
одржавање уређености ОТС него они који ОТС из стања непотпуне уређености враћају 
у стање уређености.  
Један методолошки поступак, који је  на доста високом нивоу општости, којим 
се ОТС из стања непотпуне уређености враћа у стање уређености је следећи: 
Први корак је да се праћењем на основу индикација утврди да ли је дошло до 
нарушавања способности ОТС  да ефикасно и ефективно одговори на промене било ког 
типа или извора. Индикације су смањење успешности система по параметрима који се 
прате, а истовремено реакција на то или не постоји или не даје резултате. У неким 
случајевима реакција може чак и да погорша ситуацију, односно да убрза деградацију 
уређености система. То је сигуран знак да је потребно прећи на следећи корак. 
Други корак је анализа ОТС. Ово је на неки начин кључно место у целом 
поступку. Успешно проведена анализа омогућава да се на задовољавајући начин 
проведу сви остали кораци. Анализа обухвата: 
− анализу окружења са анализом свих промена који се у окружењу догађају и 
утицајних фактора на ОТС. Овде је свакако нужно прогнозирати развој процеса 
који се одвијају у окружењу,  
− анализу постављеног "жељеног стања" ОТС које је постављено преко дефинисања 
циљева ОТС, 
− анализу пројектованог система, сагледавање кроз постоптималну анализу у којој 
мери је пројектовани систем одразио "жељено стање" ОТС и у којој мери је у 
међувремену дошло до одступања од почетног стања, 
− анализу реализованог система, сагледавање кроз постоптималну анализу у којој 
мери је реализовани систем одразио пројектовани ОТС и у којој мери је у 
међувремену дошло до одступања од почетног стања, 
− анализу тренутног стања ОТС, сагледавање у којој мери тренутно стање ОТС 
одражава све напред наведно, у којој мери је дошло до одступања, у чему се то 
одступање састоји итд. 
Ове анализе је потребно провести кроз: 
− анализу структуре ОТС, 
− анализу процеса који се одвијају у ОТС, 
− анализу механизама утицаја промена утицајних фактора било из окружења или из 
система,  




− посебно је потребно извршити анализу управљачког подсистема. 
Трећи корак је обезбеђење да ОТС функционише са бар минимално довољном 
успешношћу у времену потребном да се систему врати способност да адекватно 
поступа у односу на промене. 
Четврти корак је оцена ОТС и извођење закључака. Закључци који се изводе 
базирају на анализи и оцени ОТС. Они могу бити најразличитији, али најгрубља подела 
закључака је да ли  је у систему стварно дошло до нарушавања способности за 
одржавање динамичке равнотеже или не. Ако јесте, да ли је до тога дошло у појединим 
сегментима, процесима и сл., или је дошло до тог нарушавања у већем делу система.  И 
на крају потребно је дати закључак да ли је за разрешење овог проблема нужно и 
довољно извршити промене у појединим сегментима ОТС или је нужно извршити 
репројектовање целог система. 
Пети корак је дефинисање пројекта којим ће бити одређене промене које 
потребно увести, начин њиховог увођења и праћење ефеката од уведених промена. 
Свакако да се разликују пројекти ако је промене потребно извршити само у неким 
сегментима система или је неопходно извршити репројектовање целог система. Али, то 
се већ дефинише пројектом у конкретном случају, посебно се разликују је промене 
потребно извршити само у неким сегментима система јер је ту могућ читав низ 
варијанти. 
Шести корак се већ одвија, и сви наредни, у оквиру пројекта. То је истрaживaњe 
пoстojeћих знaњa и искустaвa. У оквиру овог корака потребно је истражити како су 
проблеме сличне онима до којих се дошло кроз анализу решавали други. Та искуства су 
драгоцена, првенствено са становишта да се избегну грешке које су други чинили. 
Свакако да су драгоцена искуства других и са становишта успешних решења, али да би 
се унапред избегло разочарење, тешко је очекивати да ће се наћи комплетно решење 
баш за овај проблем. Потребно је бити спреман да за сваки проблем мора да се изнађе 
сопствено решење. 
Седми корак је избор приступа. Као општи приступ је већ дефинисан 
ситуациони приступ. Потребно је дефинисати друге приступе.[74] Оно што је потребно 
дефинисати је: стратегију (од детаља према целини, од целине према детаљима, 
комбиновано и сл.), методику пројектовања (индуктивно-дедуктивну, према "жељеном 
стању", према нејасном циљу и сл.), организационе поступке (линеарно уређени 
модели, циклично уређени модели), увођење (пројектовање па увођење, симултано 
пројектовање и увођење и сл.). Ови приступи се могу бирати (у неким случајевима 
морају се развити сопствени) само за конкретан случај и унапред не може бити чак ни 
препоруке. 
Осми корак је изналажење нових решења. На основу сазнања до којих се дошло 
анализом, истраживања постојећих знања и искустава, резултата сопствених 
истраживања, дефинисања циљева и/или критеријума, ограничења и прогнозирања 
развоја појава, синтезом се добијају нова решења. 
Девети корак је пројектовање и увођење нових решења. У овом кораку се нова 
решења пројектовањем уобличавају у модел система, који ће увођењем дати нови или 
модификовани систем. Мада се чини да ова два поступка, пројектовање и увођење, 
следе један за другим, они су неодвојиви и морају се посматрати заједно. У општем 
случају не морају ни да следе један иза другог, могу да се одвијају истовремено, али 
оно што је детерминише њихову повезаност је то да шта вреди пројектовати нешто што 
није могуће увести. Проблеми пројектовања и увођења су већ напред описани тако да 
се на томе нема потребе задржавати. 




промена. Међутим, то је само један аспект праћења. У ОТС је потребно пратити да ли 
је враћена способност ОТС да адекватно поступа у односу на промене утицајних 
фактора које настају у окружењу или у самом ОТС. Ово је потребно пратити све док 
траје прелазни период до стабилног функционисања система. 
Једанаести корак је идентичан првом кораку. 
Након теоријски и општих разматрања потребно је приступити самој конкретној 
теми овог рада. Предмет истраживања је управљање залихама у систему снабдевања. 
Обзиром да је систем снабдевања ипак преширок (систем снабдевања УБс, систем 
снабдевања погонским средствима), у овом раду ће предмет бити управљање залихама 
у систему снабдевања резервним деловима. Решавање проблема ће бити проведено по 







5. СИСТЕМ СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
У складу са напред наведеним алгоритмом решавања проблема уређености ОТС, 
неопходно је сагледати ОТС који је предмет решавања у свим својим појавним 
облицима. Појавни облици који се разматрају су почетно "жељено стање", пројектовани 
ОТС, реалан ОТС, који је реализован и тај ОТС који је под утицајем различитих 
фактора претрпео измене стања. 
Избор да општи приступ буде ситуациони приступ није очигледно случајан. 
Разлози су напред наведени. Систем снабдевања муницијом и МЕС-ом, Систем 
снабдевања погонским средствима и Систем снабдевања резервним деловима се 
значајно разликују са ове тачке гледишта да би се посматрали као јединствен систем. 
Зато је нужно изабрати један од система снабдевања и у оквиру њега разматрати 
функцију управљања залихама. 
У конкретном случају ради се о студији случаја где је као предмет разматрања  
изабран систем снабдевања резервним деловима. Тек након извршене анализе свих 
појавних облика система снабдевања резервним деловима биће могуће дефинисати за 
овај конкретни систем снабдевања резервним деловима специфичан приступ решавању 
проблема непотпуно уређеног система.  
 
5.1.  ПОЈАМ И ЗАДАЦИ СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
Систем снабдевања резервним деловима се дефинише као скуп елемената у 
сталном међусобном деловању коjи имаjу задатак да набаве и чуваjу одређен асортиман 
и количину резервних делова са циљем правовременог и економичног задовољења 
потражње, односно снабдевања са резервним деловима[38]. Систем снабдевања 
резервним деловима поседуjе све опште карактеристике система: представља целовит 
комплекс елемената у интеракциjи, налази се у jединству са окружењем, представља 
подсистем већег система а уjедно jе састављен од подсистема коjи су системи нижег 
нивоа општости. Тако jе систем снабдевања резервним деловима подсистем система 
снабдевања, али има и своjе подсистеме коjи се могу посматрати као подсистеми са 
становишта процеса коjе реализуjу у спровођењу снабдевања. Као отворени систем, 
систем снабдевања резервним деловима се налази у непрекидноj интеракциjи са 
окружењем вршећи размену материjе, енергиjе и информациjа. При разматрању односа 
система са окружењем могуће jе издвоjити изворе попуне и систем одржавања као 
факторе окружења од наjвећег утицаjа на функционисање система снабдевања 
резервним деловима[10]. 
Основни циљ постоjања система снабдевања резервним деловима jе 
правовремено, непрекидно, потпуно и квалитетно обезбеђивање потребног асортимана 
и количине резервних делова, потрошног и репродукционог материjала у процесу 
одржавања жељене или задате оперативне готовости свих врста техничких средстава, 
на свим местима настанка захтева и у свим условима функционисања система. Значи, 
систем jе искључиво намењен и ориjентисан на задовољавање захтева за резервним 
деловима од субjеката у систему одржавања материjалних средстава, и заjедно са њим 
чини jединство у обезбеђивању исправности покретних средстава. 
Систем снабдевања резервним деловима jе проjектован тако да функционише у 
три битно различита стања: у миру, у рату и у кризном стању, а у просторним 
границама териториjе Републике Србије. Основне функциjе система, набавка, чување и 




− формирање залиха резервних делова по одабраном асортиману у потребним 
количинама, 
− ешелонирање залиха по утврђеним нормативима следовања по нивоима 
ешелонирања, 
− располагање ешелонираним залихама у надлежности нивоа ешелонирања, 
− обнављање утрошених залиха резервних делова, 
− дотур потребних количина резервних делова до потрошача, односно на место 
утрошка у тренутку употребе, 
− праћење и евиденциjа стања резервних делова у систему. 
Функционисање система снабдевања резервним деловима концепциjски се 
заснива на принципима [39]: 
− централизовано руковођење снабдевањем, 
− аутономност поjединачних елемената у оквиру нивоа снабдевања за 
мирнодопски рад и у току борбених деjстава, 
− снабдевање према утрошку. 
 
5.2.  СТРУКТУРА СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
Између поjединих елемената система су успостављене директне или индиректне 
везе: материjалне, енергетске и информационе. Ови елементи и скуп веза између 
елемената система ствара структуру система. Организациона структура као први 
фундаментални организациони елеменат односи се на: органе између коjих jе извршена 
подела рада, функциjе и задатке коjе такви органи извршаваjу и односе коjи се 
успостављаjу између тих органа. Организациона структура не зависи само од веза и 
односа између и унутар своjих елемената већ и од односа тих елемената према 
чиниоцима средине (околина, технологиjа, старост и величина организациjе). 
Организациона структура jе у директноj зависности од конкретне ситуациjе датог 
организационог система. То значи да начини и форме организовања система 
снабдевања резервним деловима зависе од сложености и циљева система у оквиру кога 
се развиjа и задатака коjе обавља. На организациону структуру система снабдевања 
резервним деловима такође утичу врсте, асортиман и количине резервних делова 
коjима снабдева потрошаче, распрострањеност потрошача и захтеви од система коjи 
опслужуjе. 
Систем снабдевања резервним деловима, како jе сада проjектован, има штабно-
линиjску структуру (слика 19.). У систему се jасно препознаjу [10]:  
− за материjалне токове изражене током материjала преко складишта - линиjска 
структура,  
− за прикупљање и обраду информациjа и управљање системом преко стручних 
органа - штабна структура.  
Основне карактеристике овакве организационе структуре система jесу низак 
вертикалан степен децентрализациjе, иако она постоjи, а с друге стране, веома висок 
хоризонтални степен децентрализациjе. Недостатак хоризонталне повезаности утиче на 
то да се било каква сарадња између суседних елемената истог нивоа може организовати 
искључиво преко претпостављеног нивоа, што утиче на временске губитке и привидну 






Слика 19. Организациона структура система снабдевања резервним деловима 
 
Систем снабдевања резервним деловима jе вишенивоjски, ешалонирани, с 
утврђеним обавезама и задацима у оквиру нивоа, при чему свако складиште вишег 
нивоа снабдева произвољан, системом условљен, броj складишта нижег нивоа. У 
пракси jе, за поjедина средства, дозвољено и мање степени ешелонирања. [39] 
Структура система снабдевања резервним деловима се разликуjе и по условима 
у коjима извршава задатке. То су мирнодопско, кризно и ратно стање, као три могућа 
стања. Основно полазиште при проjектовању структуре система jе да се мирнодопска 
структура обликуjе тако да прелазак на функционисање у кризним условима, односно 
прелазак на ратну организациjу система буде што jедноставниjи и лакши. Проjектована 
хиjерархиjска структура задржава се и у кризним ситуациjама и у ратноj организациjи. 
Све мирнодопске функциjе система настављаjу да се реализуjу у кризном стању и у 
рату, само са повећаним захтевима и бржим трошењем залиха резервних делова. [40] 
Са становишта организовања и намене у систему снабдевања резервним 
деловима  се могу издвоjити следећи елементи: 
− управни органи 
− извршни органи 
− резерве и залихе резервних делова 
− инфраструктура и опрема 
− информациони систем снабдевања резервним деловима. 
Организациона структура система снабдевања резервним деловима има своjа 
начела, формална своjства и организационе предности. У току функционисања система 
непоштовањем формалних своjстава и начела организационе структуре до изражаjа 
долазе неформална своjства коjа се огледаjу у прерастању штабно - линиjске структуре 
у линиjску структуру са централним службеним местом. Ако управљачка функциjа ниjе 
ефикасна, систем у току свог функционисања прелази у стања са већом вероватноћом, 
што значи да би после довољно дугог времена функционисања систем прешао у стање 
са наjвећом вероватноћом, односно хаотично стање. Последице коjе настаjу слабљењем 




− нагомилавање резервних делова у поjединим гранама, док су у другим гранама 
исти резервни делови дефицитарни, 
− директно обраћање нивоа коjи непосредно обезбеђуjе корисника стратегиjском 
нивоу  
− успостављање случаjних, мање више привремених веза међу елементима 
структуре. 
Организациона структура система снабдевања резервним деловима коjа настаjе 
слабљењем управљачке функциjе има следеће карактеристике [41]: 
− токови информациjа у систему, везани за управљање, блокирани су и то на 
управљачким местима, 
− токови резервних делова остваруjу се по случаjно и привремено успостављеним 
везама. 
Ово случаjно и привремено успостављање веза узрокуjе да се и поред тога што 
су управни и извршни органи у структури фиксни, структура система се мења током 
времена. Промена структуре одвиjа се стихиjно, што има велики утицаj на поузданост 
система, на његову брзину реаговања и на задовољење потрошача. 
 
5.3. ПРОЦЕСИ У СИСТЕМУ СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
Основни процеси коjи се одвиjаjу у систему снабдевања резервним деловима су: 
планирање, набавка, попуна и располагање и руковање резервним деловима. Ови 
процеси представљаjу активности груписане у целине, међусобно логички повезане. 
Процесима у систему снабдевања резервним деловима обухваћене су везе и односи 
елемената тог подсистема, што му даjе основе за правилно функционисање. 
Процес планирања jе основа коjом се обезбеђуjе постизање циља система 
снабдевања резервним деловима и представља основни процес управних органа у 
систему. Планирањем се дефинишу циљеви, задаци и политика из области обезбеђења 
резервним деловима. Без обзира коjи орган врши планирање његова обавеза jе да 
располаже тачним и ажурним евиденциjама и плановима о стању хетерогених залиха 
резервних делова, како по намени тако и по асортиману. Информациjе неопходне за 
квалитетно планирање у систему снабдевања резервним деловима, коjи jе веома 
комплексан према броjу учесника по нивоима, може обезбедити само добро 
проjектован и организован аутоматизован информациони систем. Он мора обезбедити 
сталну повратну везу о следуjућим, имаjућим и недостаjућим резервним деловима, као 
и прогнозом потрошње, и на основу тога давати предлог плана набавке. 
Набавке резервних делова могу се вршити: на локалном тржишту, код 
производних и трговинских организациjа у земљи и из увоза. Према начину извршења, 
набавке се могу организовати: централизовано и децентрализовано. Централизовано се 
набављаjу резервни делови из увоза, резервни делови са домаћег тржишта - за 
формирање и повећање ратних резерви и резервни делови са домаћег тржишта - за 
обезбеђење залиха за одржавање и ремонт до краjа перспективности покретних 
средстава. Децентрализовано се набављаjу резервни делови у поjединачним 
случаjевима. [40] 
Попуна резервним деловима jе процес почетног формирања ратних резерви и 
мирнодопских залиха, на свим нивоима снабдевања, и њихово одржавање на жељеноj 
висини. Попуна резервним деловима се врши, према прописаним надлежностима из 
следећих извора снабдевања: материjалних резерви, производње и ремонта, делова са 
расходованих и оштећених средстава, увоза и ратног плена. Попуна jединица 




прерасподелом и према захтеву - требовању. Расподелом се резервни делови, из 
мирнодопских залиха и ратних резерви одређеног нивоа снабдевања, распоређуjу и 
додељуjу нижим нивоима снабдевања ради попуне њихових ратних резерви, 
мирнодопских залиха и индивидуалних и групних комплета уз средство. 
Прерасподелом се ратне резерве и мирнодопске залихе одређене jединице распоређуjу 
другим jединицама истог нивоа снабдевања. Допуну на основу захтева - требовања 
врши виши ниво снабдевања ради допуњавања утрошених количина резервних делова 
на нижем нивоу снабдевања. Реализациjа попуне захтева веома високо развиjену 
планску функциjу, а тиме и добро познавање стања резервних делова по jединицама и 
по нивоима ешелонирања. Постоjање аутоматизованог информационог система знатно 
олакшава планирање попуне, скраћуjе време попуне и умањуjе ангажовање људских 
ресурса. [39]              
Процес располагања и руковања резервним деловима обухвата све поступке и 
активности непосредно везане за коришћење, манипулациjу, одржавање и евиденциjу 
стања резервних делова. Руковање и располагање резервним деловима обухвата 
следеће активности: приjем, издавање, издавање на употребу - утрошак, смештаj, 
чување и одржавање у фази чувања, занављање, категорисање, преименовање, 
признавање растура, кала, губљења и лома, комплетирање, раскомплетирање и 
докомплетирање и расходовање. Активности везане за руковање и располагање 
резервним деловима биће детаљниjе обjашњене при разради поjединих поступака у 
оквиру управљачких алгоритама и процедура. [40] 
 
5.4. УПРАВЉАЊЕ ЗАЛИХАМА У СИСТЕМУ СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ 
ДЕЛОВИМА 
У систему снабдевања резервним деловима дефинисано jе дванаест врста  залиха 
резервних делова коjе се формираjу на основу норматива ратних резерви, норматива за 
одржавање и применом одређених критериjума. Нормативима ратних резерви 
резервних делова утврђуjе се асортиман и количина резервних делова за одређени ниво 
снабдевања и одређен броj материjалних средстава. Нормативом резервних делова за 
одржавање материjалних средстава одређуjе се асортиман и количина резервних делова 
за материjалну припрему систематских радова за поjедине видове одржавања на 
одређеном броjу материjалних средстава [39]. Висина мирнодопских залиха се, по овим 
нормативима, на поjединим степенима ешелонирања утврђуjе критериjумима. Висина 
мирнодопских залиха резервних делова за потребе рада jединица - установа за 
одржавање и ремонт на отклањању неисправности по отказу одређуjе се применом 
критериjума на нормативе ратних резерви резервних делова одређеног нивоа 
снабдевања. Применом критериjума за формирање мирнодопских залиха према 
нормативу за одржавање материjалних средстава одређуjу се залихе резервних делова 
на поjедином степену ешелонирања резервних делова потребне за вршење системских 
радова поjединих видова одржавања након истека одређених ресурса (техничких 
прегледа, средњег и генералног ремонта). Такође се, применом одређених критериjума 
формираjу и приручне ратне резерве и приручне мирнодопске залихе при jединицама - 
установама за одржавање и ремонт. Асортиман и количина репродукционог и 
потрошног материjала у ратноj резерви jединице - установе утврђуjе се нормативом 
потрошног и репродукционог материjала. [39]  
Управљање залихама резервних делова подразумева скуп модела и метода 
коjима се врши оптимизациjа залиха резервних делова и оперативно управљање нивоом 
залиха резервних делова. Функциjа управљања залихама резервних делова у систему 




односно ниjе изабран нити примењен ниjедан модел управљања залихама.12 У систему 
снабдевања резервним деловима дефинисани су одређени процеси коjима се, између 
осталог, управља и залихама резервних делова. Како су кроз нормативе ратних резерви 
резервних делова13 дефинисане следуjуће количине резервних делова, то се задатак 
управљања залихама резервних делова у систему снабдевања резервним деловима 
састоjи у дефинисању времена, количина и начина допуна следуjућих количина после 
њиховог делимичног утрошка. При томе се нижи ниво снабдева од вишег нивоа. [40] 
У литератури [2] дат jе оригиналан приступ избору и примени одређених модела 
управљања залихама резервних делова. Приступ се састоjи у хомогенизациjи резервних 
делова према критериjуму заjедничких особина и класификациjи у одређене класе, у 
зависности од утицаjа карактеристика на процесе управљања залихама. Разматране су 
следеће особине резервних делова: потражња за резервних делова у времену у систему, 
могућност попуне система за резервним деловима у одређеном времену и типични 
услови у коjима се залихе формираjу. За сваку од ових особина резервних делова 
дефинисане су одређене класе стања коjе поседуjу нека заjедничка обележjа, а затим су 
урађене матрице класификациjе резервних делова на хомогене класе. Тако, на пример, 
матрица класификациjе резервних делова на хомогене класе за мирнодопске услове 
формирања залиха има следећи облик [38]: 
За одређивање модела управљања залихама резервних делова за ратни режим 
рада система снабдевања могућа су два приступа [38]: 
− задржати усвоjене моделе управљања залихама за мирнодопско стање уз 
ажурирање параметара оптималног управљања 
− за све резервне делове применити (Q,W) модел управљања залихама. 
Модели су дати, извршена jе хомогенизациjа, али је начин квантификациjе 
улазних величина, првенствено потражње jе остао непознат. 
 
Табела 3.  Матрица класификациjе резервних делова на хомогене класе за мир 
                                               N                          
М 
особине потражње р/д 
















познат рок попуне М1N1R1 М1N2R1 М1N3R1 
случаjан рок попуне М2N1R1 М2N2R1 М2N3R1 
неизвестан рок попуне М3N1R1 М3N2R1 М3N3R1 
само jедна попуна М4N1R1 М4N2R1 М4N3R1 
За сваку од наведених класа предложени су модели управљања залихама 
резервних делова. Предложени модели управљања залиха дати су у следећоj табели 
[38]: 
                                                
12 Истини за вољу било је више покушаја да се уведу неки модели и примене неке методе 
управљања залихама, али су из разних разлога пропадали. Парадокс је да су ти покушаји лакше и брже 
пропадали што је технологија, посебно информациона, пружала више могућности за њихово увођење. 
Пропали су покушаји да заживе модел минимум-максимум, модел са евиденцијом дуга, разни 
експерименти у појединим сегментима система, чак и онда кад су давали екстремно добре резултате. 
13 Сва догађања на просторима бивше СФРЈ омогућила су да се бар делимично изврши 
постоптимална анализа норматива резервних делова. Кроз радове слушалаца ПДС, прелиминарно је 
утврђено да је асортиман делова промашен за 67-70%. Узрок томе је, такође је прелиминарно утврђено, 









особине модели управљања залихама 
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Значење ознака коришћених у предходним табелама jе следеће: 
Мн - особине попуне  
Nj - особине потражње  
R1 - мирнодопски режим рада система снабдевања  
Q - количина р/д коjа се набавља 
W - време између две суседне набавке  
Y - временски интервал обезбеђености залихама 
рн - ниво залиха при коме се наручуjе 
τн - време попуне. 
 
5.5. ОДНОС СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА И 
ОКРУЖЕЊА 
При разматрању односа система снабдевања резервним деловима са окружењем 
издваjаjу се материjални извори снабдевања, везани за попуну, и систем одржавања, 
као корисник услуга система снабдевања резервним деловима. То и jесу фактори од 
наjвећег значаjа за рад овог система. 
Извор снабдевања резервним деловима jе материjални извор коjи своjим 
потенциjалом у одређеном периоду и на одређеном простору, има сталну или 
повремену функциjу у систему снабдевања резервним деловима. Материjални извори за 
систем снабдевања су: материjалне резерве, производња и ремонт, делови са 
расходованих и оштећених средстава, увоз и ратни плен. [40] 
Материjалне извори су од изузетног значаjа за функционисање система 
снабдевања резервним деловима и представљају један сегмент окружења система 
снабдевања.  
Пoд мaтериjaлним резервaмa зa рaт пoдрaзумевa се свеукупнoст резерви и зaтечени 




oбезбеђење пoтребa у пoчетнoм периoду рaтa. Maтериjaлне резерве се деле нa следећи 
нaчин: 
Резерве ВС 
− рaтне резерве 
− мирнoдoпске зaлихе  
Рoбни фoндoви 
− у прoизвoдним предузећимa 
− у тргoвинским предузећимa 
− у ремoнтним и сервисним предузећимa. 
Прoизвoдњa и ремoнт су oснoвни извoр снaбдевaњa р/д и у миру и у рaту. Ови 
извoри премa извршиoцимa oбухвaтajу следеће: 
Индустриjску прoизвoдњу 
− специjaлизoвaни прoизвoђaчи oснoвних средстaвa 
− технoлoшки oпремњенa и oспoсoбњенa предузећa 
− ремoнтни зaвoди  
Зaнaтскa прoизвoдњa 
− техничке рaдиoнице ВС 
− мaњa прoизвoднa предузећa 
− зaнaтске рaдиoнице 
Ремoнт и регенерaциja 
− специjaлизoвaни прoизвoђaчи oснoвних средстaвa 
− технoлoшки oпремљенa и oспoсoбљенa предузећa 
− ремoнтни зaвoди  
− техничке рaдиoнице ВС 
− зaнaтске рaдиoнице 
Увoз и рaтни плен су дoпунски извoри снaбдевaњa. Ови извoри се кoристе кaдa зa 
тo пoстojе услoви. Делoви сa рaсхoдoвaних и oштећених TMС се кoристе у миру кaдa jе 
решењем o рaсхoдoвaњу TMС тaкo регулисaнo, a у рaту сa непoврaтних губитaкa TMС. 
Овo jе дoпунски и пoвремени извoр снaбдевaњa. Од oвих мaтериjaлних извoрa у миру 
jединo не пoстojи рaтни плен, a резерве ВС се смaтрajу елементoм системa.  
Систем снабдевања резервним деловима и систем одржавања имаjу специфичан 
однос. Они су у међусобном зависном односу преко резервног дела коjи jе основни 
материjал за рад система одржавања. У односу на систем снабдевања потребе у систему 
одржавања исказуjе се са: захтевом за резервне делове, по врстама и количинама, 
захтевом за временом испоруке и  за местом испоруке резервних делова. Повезаност 
ова два система jе толика да у неким армиjама функционишу као jедан систем, у неким 
као два одвоjена, али чврсто повезана система, а jављаjу се и прелазни облици 
организовања, па тако до одређеног нивоа jе то jедан систем, а надаље се раздваjаjу и 
функционишу као два система. 
Систем одржавања, као окружење система снабдевања, своjом недограђеношћу 
има директан утицаj на данашње функционисање система снабдевања резервним 
деловима. У систему одржавања, за велики броj средстава, не постоjи jасно 
разграничење технологиjа одржавања по нивоима одржавања, што доводи до тога да се 
поjављуjе шароликост у провођењу захвата одржавања, како на jедном нивоу, тако и 




поjављуjу нехомогени захтеви за резервним деловима по асортиману, у оквиру нивоа, а 
по различитим гранама и различитим локациjама. 
Нехомогеност потражње представља свакако један од сталних узрока промена у 
окружењу који имају непосредан утицај на систем. Потражња је нехомогена и стално се 
мења. Промене су узроковане променом интензитета отказа и променом асортимана 
средстава која су објекат одржавања. 
 
5.6. УТИЦАЈ СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА НА СИСТЕМ 
ОДРЖАВАЊА 
Утицаj система снабдевања резервним деловима на систем одржавања, као и 
значаj тог утицаjа може се описивати веома широко и дуго. Зато се овде определило да 
таj утицаj буде приказан илустративно са пар резултата проjекта ПРИМЕНА 
ЛОГИСТИЧКОГ ПРИСТУПА У ОРГАНИЗАЦИЈИ ВОЈСКЕ ЈУГОСЛАВИЈЕ коjи jе 
рађен од 1997-2000 године. 
5.6.1. ОПИС МОДЕЛА 
Ради квантификовања утицаjа снабдевености резервним деловима на исправност 
техничких средстава развиjен jе модел  система снабдевања резервним деловима и 
система одржавања. Разматран jе четворонивоjски систем одржавања и вариjанте 
четворонивоjског и тронивоjског система снабдевања резервним деловима. У 
тронивоjском систему снабдевања резерве трећег и четвртог ниво се спаjаjу, а трећи и 
четврти ниво одржавања се ослањаjу на складиште четвртог нивоа (према слици 21.). 
Модел четворонивоjског система снабдевања резервним деловима jе приказан на слици 






















Слика 20. Модел 
четворонивоjског  
система снабдевања 
резервним деловима и 
четворонивоjског 
система одржавања  
 
R1,2,3,4 – капацитети 
за одржавање 
 
PS – приручна 
складишта 
 








































































Сам модел четворонивоjског система снабдевања 
резервним деловима и четворонивоjског система одржавања се састоjи од 89 целина за 
одржавање и 78 складишта резервних делова (узимаjући у обзир и приручна 
складишта) и исти броj управних органа, дистрибуираних по нивоима и у простору.  
 
5.6.2. ЕКСПЕРИМЕНТИ НА МОДЕЛУ 
Експетименти на моделу су организовани на начин да jе вршена симулациjа за 
све комбинациjе вариjанти. 
1) Информациони систем (у троцифреноj шифри14 на сликама у АНАЛИЗИ 
РЕЗУЛТАТА прво место) 
− без затурања и губљења информациjа (броj 6) 
− са затурањем и губљењем информациjа (броj 7) 
2) Организациона структура (у троцифреноj шифри на сликама у АНАЛИЗИ 
РЕЗУЛТАТА друго место) 
− Четворонивоjска (броj 1) 
− Тронивоjска (броj 2) 
                                                
14 Свака симулација представља једну реализацију у оквиру експеримента. Да би се могле 
разликовати поједине реализације, постављен је шифарски систем чији је један део приказан. 





система одржавања  
 




ПС – приручна 
складишта 
 































































Слика 22. План експеримента 
3) Нивои ешелонирања (у троцифреноj шифри на сликама у АНАЛИЗИ 
РЕЗУЛТАТА треће место) 
− сви нивои одjедном (броj 1) 
− сваки ниво понаособ (за четворонивоjску структуру броj 2-5, за тронивоjску 
структуру 2-4) 
4) Варирање снабдевености са вероватноћама снабдевености 0,1; 0,3; 0,4; 
0,5; 0,6; 0,7; 0,8; 0,9 и 0,99. 
Експеримент jе организован на следећи начин: 
Једну реализациjу експеримента представља jедну симулациjу за цео период 
функционисања система у посматраном времену за jедну комбинациjу вариjанти. За 
jедну комбинациjу вариjанти вршен jе потребан броj реализациjа експеримента да би 
се добио статистички значаjан броj резултата експеримента, а обрадом су добиjене 
средње вредности броjа исправних техничких средстава. На пример, jедна вариjанта jе 
следећа: 
Информациони систем: Без затурања и губљења информациjа (броj 6) 
Организациона структура: Четворонивоjска (броj 1) 
Нивои ешелонирања: Други ниво снабдевања (броj 3) 
Снабдевеност другог нивоа: вероватноћа снабдевености 0,4 
Шифра експеримента jе 613-3 
За ову комбинациjу се понавља потребан броj реализациjа експеримента да би 
се добио статистички значаjан броj. 
За добиjање зависности исправности техничких средстава од снабдевености 
другог нивоа понавља се експеримент 613 за вредности вероватноће снабдевености 
снабдевености 0,1 (613-1); 0,3 (613-2); 0,4 (613-3); 0,5 (613-4); 0,6 (613-5); 0,7 (613-6); 
0,8 (613-7); 0,9 (613-8) и 0,99 (613-9). Остале вредности се држе константним. 
Варирање нивоа 
ешелонирања: 
1. Истоветна попуна на 
свим нивоима 
2. Промена на првом нивоу 
3. Промена на другом нивоу 
4. Промена на трећем нивоу 




1 Истоветна попуна на 
свим нивоима 
2 Промена на првом 
нивоу 
4 Промена на другом 
нивоу  








1 - 0,1 
2 - 0,3 
3 - 0,4 
4 - 0,5 
5 - 0,6 
6 - 0,7 
7 - 0,8 
8 - 0,9 


























3 7 5 0
3 8 0 0
3 8 5 0
3 9 0 0
3 9 5 0
4 0 0 0
4 0 5 0
4 1 0 0
4 1 5 0
4 2 0 0





3 7 5 0
3 8 0 0
3 8 5 0
3 9 0 0
3 9 5 0
4 0 0 0
4 0 5 0
4 1 0 0
4 1 5 0
4 2 0 0






Пресек времена у коме jе посматрана исправност техничких средстава jе време 
у моменту прекида извођења симулациjе. Посматрани пресек времена везан jе само за 
оваj рад, иначе у самом експерименту могуће jе практично изабрати било коjи, jедан 
или више пресека времена за посматарање. 
 
5.6.3. АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА 
Приказ свих резултата добиjених експериментима, због великог обима, ниjе 
могућ ни у знатно ширим радовима. Резултати обухватаjу праћење исправности 
техничких средстава у времену интензивне експлоатациjе и jедан период након значаjног 
смањења експлоатациjе, по врстама средстава, по групама средстава, по целинама за 
одржавање, по нивоима, за два различита информациона система и за двадесетак 
различитих организационих структура, за различита оптерећења система одржавања, у 
различитим пресецима времена у зависности од намене анализе. Овде ће зато бити 
приказани резултати само илустрациjе ради, а за модел приказан у овом раду, односно 














Слика 23. Утицаj снабдевености свих нивоа система снабдевања резервним деловима 
на исправност техничких средстава 












Сликa 24. Утицaj пojeдинaчнe снaбдeвeнoсти нивoa систeмa снaбдeвaњa 
рeзeрвним дeлoвимa нa испрaвнoст тeхничких срeдстaвa зa чeтвoрoнивojску структуру 






































Сликa 25. Утицaj пojeдинaчнe снaбдeвeнoсти нивoa систeмa снaбдeвaњa 
рeзeрвним дeлoвимa нa испрaвнoст тeхничких срeдстaвa зa трoнивojску структуру при 
дoбрoм инфoрмaциoнoм систeму 
 
Сликa 26. Утицaj  снaбдeвeнoсти другoг нивoa систeмa  снaбдeвaњa рeзeрвним 
дeлoвимa нa испрaвнoст тeхничких срeдстaвa 
 
На сликама су приказани утицаj истоветне попуњености свих нивоа снабдевања 
на исправност техничких средстава, утицаj поjединачне снабдевености нивоа система 
за четворонивоjску структуру при добром информационом систему, утицаj поjединачне 
















систему и утицаj  снабдевености другог нивоа система  снабдевања резервним 
деловима на исправност техничких средстава. Основни закључци су следећи: 
− Као наjбоља показуjе се тронивоjска структура са добрим информационим 
системом, 
− Тронивоjска структура се у обе вариjанте показуjе бољом од четворонивоjске, 
− Већи утицаj има информациони систем него организациона структура, мада се ова 
констатациjа мора схватити условно, jер тронивоjска структура омогућава бољи 
информациони систем, 
− Утицаj организационе структуре и информационог система jе мања при нискоj 
снабдевености резервним деловима. 
− Показуjе се да jе информациони систем веома значаjан, мада jе за очекивати да би 
прави значаj био изражен кад би се посматрао посредан утицаj. 
Са слике 23. може се уочити да у вариjанти исте вероватноће попуњености 
резервним деловима свих нивоа, према прирасту исправности техничких средстава, 
наведена вероватноћа треба да се креће у распону од 0,75 до 0,85. То за цео систем 
снабдевања значи да jе вероватноћа попуњености од 0,9 до 0,95. Подразумева се да се 
разматраjу само они делови и склопови чиjе jе средње време до првог отказа мање од 
века експолатациjе техничког средства. 
На слици 24. и 25. приказан jе утицаj поjединачне снабдевености нивоа система 
снабдевања резервним деловима на исправност техничких средстава за тронивоjску и 
четворонивоjску структуру при добром информационом систему. Основни закључак jе 
да наjвећи утицаj има други ниво и у jедном и у другом случаjу, а то jе и општи 
закључак, што jе било и за очекивати. Чињеница да оваj ниво обухвата релативно 
широк обим радова, коjи релативно кратко траjу и одвиjаjу се на малоj удаљености или 
на самом месту настанка отказа, унапред jе указивало да утицаj овог нивоа углавном 
зависи само од расположивих ресурса и резервних делова. Квантитативно 
посматраjући, у зависности од вероватноће попуњености овог нивоа, распон очекиване 
вредности исправних техничких средстава jе око 200 техничких средстава или 9%. У 
зависности од организационе структуре, очекивана разлика jе око 2,5% у корист 
тронивоjске структуре. 
На слици 26. jе приказан утицаj другог нивоа снабдевања. Са слике jе видљиво 
да утицаj другог нивоа по вариjантама има исти облик као и у случаjу када се посматра 
укупан утицаj. То значи да се као наjбоља показуjе се тронивоjска структура са добрим 
информационим системом, тронивоjска структура се у обе вариjанте показуjе бољом од 
четворонивоjске и да већи утицаj има информациони систем него организациона 
структура. 
У овом приказу су дати само основни закључци уз илустрациjу поjединачним 
конкретним показатељима. Приказ целокупне анализе ниjе ни био циљ, због обимности 
резултата, него само да се илуструjе утицаj система снабдевања на успешност система 
одржавања, односно на исправност покретних средстава.  
У суштини показује се да је и систем снабдевања систему одржавања окружење, 
као и обратно. Утицај је двосмеран, односно промене у систему одржавања утичу на 
успешност система снабдевања и обратно. На овим показатељима коjи су приказани 





6. ОПИС РЕЗЕРВНОГ ДЕЛА 
Поjам резервног дела jе jасан скоро свима, али у свакодневном говору. Међутим 
кад jе потребно формализовати одређене поступке или процесе jављаjу се одређене 
потешкоће, пре свега због различитог схватања самог поjма, али из због тога што сам 
поjам резервног дела ниjе прост као што на први поглед може да изгледа. Због тога jе у 
литератури [40] извршен опис резервног дела на jедан специфичан начин. У овом раду 
ће таj опис бити представљен у мери потребноj за дефинисање и прогнозирање 
потражње резервних делова. 
Резервни делови су саставни елементи сложених система и средстава, различите 
техничко - технолошке сложености и карактеристика, коjи се чуваjу у систему 
снабдевања или су произведени и пласирани на тржиште, а служе за задовољавање 
потреба корисника у процесу отклањања неисправности на средствима за коjа су 
намењени. [38] Сложеност, разноврсност и количина  средства коjа су уведена у 
наоружање и воjну опрему директно утичу на величину асортимана и количину 
резервних делова коjи се чуваjу у систему снабдевања резервним деловима. Асортиман 
резервних делова у систему снабдевања резервним деловима процењуjе се на седам до 
осам стотина хиљада асортиманских ставки. Поред тога, резервни делови су у систему 
хиjерархиjски ешелонирани на значаjном броjу локациjа на целокупном простору 
Републике Србиjе. Поставља се питање обима и количине потребних информациjа о 
резервним деловима. Због тога jе целисходно опис резервних делова извршити са 
становишта издваjања карактеристика резервних делова чиjе познавање пружа 
релевантне информациjе органима управљања. У основи опис  резервног дела се може 
извршити разматрањем следећих карактеристика: техничко - технолошка сложеност, 
физичко - хемиjске особине, интезитет потражње, поузданост у експлоатациjи, 
технички или функционални значаj у односу на основно средство, међусобне 
интеракциjе у току чувања, опасност по окружење и цена коштања. [40]   
Са становишта одређења и прогнозе потражње интересантно jе сагледати 
поjавне облике резервних делова, неке врсте резерви резервних делова и прелазе 
резервних делова из jедног у други поjавни облик. 
 
6.1. ПОЈАВНИ ОБЛИЦИ РЕЗЕРВНИХ ДЕЛОВА 
Поjавни облици резервних делова се могу разматрати са становишта њихове 
техничко - технолошке сложености, функционалне исправности, оправљивости и 
могућности регенерациjе. У систему снабдевања резервним деловима у коjем се 
поjављуjе више стотина хиљада асортиманских ставки резервних делова неопходно jе 
извршити класификациjу резервних делова и њихово сврставање у одређене класе. 
Резервни делови се тако, у односу на функционалну исправност, могу сврстати у класе 
исправних и неисправних резервних делова, расходованих резервних делова, као и у 
класу фурда (слика 27.). У систему снабдевања резервним, поред резервних делова, као 
посебне класе материjала поjављуjу се потрошни материjал и репродукциони 
материjал. [40] 
У систем снабдевања улазе само нови резервни делови. Из система снабдевања 
резервни делови могу излазити у свим поjавним облицима. Међутим, потражњом 
резервних делова се сматра само онаj део где се резервни делови траже ради уградње у 
неко сложено покретно средство ради одржавања тог покретног средства у исправном 




Расходовање резервних делова, продаjа или било коjи облик отуђења се не 
сматра потражњом резервних делова. 
 
     РЕЗЕРВНИ ДЕО      
                
                 
 ИСПРАВАН   НЕИСПРАВАН  РАСХОДОВАН  ФУРДА 
                 



































































       
 
Слика 27. Поjавни облици резервних делова према функционалноj исправности и 
могућности регенерације[40] 
Исправан резервни део jе део коjи се у процесу одржавања средстава користи за 
замену истог таквог, али неисправног саставног дела. Исправан резервни део може 
бити: нови, регенерисан и полован. Нови резервни део jе део коjи ниjе уграђиван на 
средство. Квалитет новог резервног дела прописан jе од стране произвођача и мора 
задовољити карактеристике средства на коjе се уграђуjе. Полован резервни део jе део 
коjи jе скинут са оштећеног или расходованог средства и може се употребити за замену 
неисправног резервног дела без предходне оправке или регенерациjе. Полован резервни 
део захтева евентуално неке активности отклањања нечистоћа, односно припреме за 
складиштење. Регенерисани резервни део jе део коjи jе након извршене регенерациjе 
или оправке враћен у систем снабдевања резервним деловима као исправан и коjи се 
може користити за уградњу на средство. Исправни резервни део се у односу на жељено 
референтно стање може наћи у следећим стањима: "има", "има недовољно", "има више" 
и "нема".[40] 
Поред исправних резервних делова у систему снабдевања постоjе и неисправни 
резервни делови. Неисправни резервни делови се могу поделити на две групе: група 
резервних делова коjи се могу регенерисати и група резервних делова коjи се не могу 
регенерисати. Неисправни делови за регенерациjу у систем снабдевања улазе као 
скинути делови са оштећених и расходованих средстава и као неисправни делови коjи 
су замењени исправним деловима у процесу одржавања средстава.  Ради се о 
оправљивим резервним деловима за коjе jе регенерациjа или оправка технолошки 
изводљива и економски оправдана. Резервни делови за регенерациjу се могу даље 
класификовати и према нивоу одржавања на коме се врши оправка односно 
регенерациjа резервних делова. У нормативима ратних резерви резервних делова, 
резервним деловима за регенерациjу, зависно од нивоа одржавања, додељуjу се следеће 
ознаке: ОЛ - р/д оправљиви на нивоу лаког ремонта, ОС - р/д оправљиви на нивоу 
средњег ремонта и ОГ - р/д оправљиви на нивоу генералног ремонта. Неисправни 
резервни делови коjи се не регенеришу су или неоправљиви резервни делови или 
оправљиви резервни делови за коjе jе регенерациjа или оправка технолошки 
неизводљива или економски неоправдана. С обзиром да се у систему снабдевања р/д не 
врши нормирање неисправних р/д то jе жељено стање ових делова стање "нема". Друго 




Расходован резервни део се у систему снабдевања резервним деловима поjављуjе 
као резултат спроведеног поступка расходовања исправних резервних делова због 
њихове застарелости, истеклог рока чувања или употребе, односно када у целокупном 
систему одржавања не постоjи потражња за таквим деловима или jе ниjе могућа њихова 
употреба у процесу одржавања средстава. Фурда представља све врсте отпадног 
материjала добиjеног расходовањем исправних или неисправних резервних делова коjи 
нису за регенерациjу и не могу се више користити у систему одржавања чак ни као 
потрошни материjал. 
Потрошни материjал су све врсте сировина, полупроизвода и готових производа 
коjи се у процесу одржавања утроше или промене првобитни облик при jеднократноj 
употреби. Репродукциони материjал су све врсте сировина и полупроизвода, чиjом се 
даљом прерадом добиjаjу полупроизводи и готови производи намењени процесу 
одржавања или се користе за производњу и регенерациjу резервних делова. 
Поjавни облици резервних делова у односу на њихову техничко - технолошку 
сложеност су различити. Према сложености разликују се агрегати (блокови), склопови, 
подсклопови и основни елементи. [39].  
Значења наведених поjмова су следећа [39]: 
− агрегати (блокови) - конструктивне, технолошке и функционалне целине 
састављене из наjмање два склопа, са више поjединачних саставних елемената, 
коjи су у ускоj функционалноj и физичкоj вези. 
− склопови су састављени наjмање од два елемента и представљаjу конструктивну, 
технолошку и функционалну целину. Могу бити самостални или у саставу блокова. 
− подсклопови (модули) су састављени наjмање од два елемента и не мораjу 
представљати функционалну целину. Улазе у састав склопова, блокова и ТМС. 
Модул са свим уграђеним елементима чини нераздвоjиву целину. 
− елементи  су недељиве целине у саставу модула, склопова агрегата и ТМС-а. 
 
6.2. РЕЗЕРВЕ РЕЗЕРВНИХ ДЕЛОВА 
Резерве резервних делова су одређени асортиман и количине резервних делова, 
потрошног и репродукционог материjала коjим се обезбеђуjу борбена деjства jединица 
за одређени период рата, као и потребе одржавања ТМС у миру. Резерве резервних 
делова, према намени  су:  
− ратне резерве резервних делова намењене за потребе одржавања ТМС за одређени 
броj дана рата, 
− мирнодопске залихе резервних делова намењене за потребе одржавања ТМС у 
миру. 
Постоjе и друге поделе резерви резервних делова, али су оне у овом случаjу мање 
интересантне те неће бити посебно представљане. 
Резерве резервних делова првог степена ешелонирања се чуваjу уз техничка 
средства и по намени су истовремено и ратне резерве и мирнодопске залихе. Намењене 
су за потребе основног одржавања. Предвиђа се за одређена средства, на овом степену, 
ешелонирање и залиха комплета за техничке прегледе. Попуњаваjу се искључиво по 
захтеву. 
Резерве на осталим степенима ешелонирања се састоjе из ратних резерви и 
мирнодопских залиха. Ратне резерве резервних делова формираjу све jединице и 
установе коjе у рату развиjаjу jединицу за техничко одржавање. Формираjу се у миру 




су за допуну индивидуалних и групних комплета уз средство и обезбеђење радова 
jединица техничког одржавања. Ове резерве резервних делова могу бити покретне или 
стационарне. 
Мирнодопске залихе резервних делова се формираjу у миру за потребе одржавања 
ТМС у мирнодопским условима за одређени временски период. Ешелонираjу се у 
jединицама за техничко одржавање. У њихов састав улазе залихе комплета за техничке 
прегледе и до 1/3 ратних резерви датог степена ешелонирања. Ове залихе су намењене 
за обезбеђење рада jединица техничког одржавања у миру.  
 
6.3. РУКОВАЊЕ И РАСПОЛАГАЊЕ РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
Руковање и располагање резервним деловима обухвата активности и поступке 
везане за резервне делове од тренутка њиховог уласка у систем снабдевања па до 
тренутка њиховог изласка из система (утрошак или расходовање).  За успешно 
извршавање активности и поступака са резервним деловима неопходно jе обезбедити 
ефикасно праћење стања резервних делова. Да би се резервни делови пратили у 
систему необходно jе обезбедити њихово препознавање у систему, односно сваки део 
мора бити jеднозначно одређен у систему снабдевања. У том смислу, потребно jе за 
сваки део дефинисати одређена обележjа по коjима се део препознаjе и прати у 
систему. За сваки резервни део у систему неопходно jе одредити и познавати следећа 
обележjа: [10] 
− номенклатурни назив  
− номенклатурни броj 
− редни броj именика саставних делова 
− ознака произвођача 
− фабрички броj 
− ознака места уградње у средство 
− заменитељ 
− смештаj 
− рок употребе 
− рок чувања 
Номенклатурним називом резервни део се jединствено поjмовно одређуjе као 
техничко покретно средство. Номенклатурни назив представља jедну реч - именицу 
само ако jасно дефинише поjам средства, у противном се именици придодаjу придеви у 
циљу jеднозначне дефинициjе средства. Одређивање назива регулисано jе одређеним 
правилнским одредбама о номенклатури средстава. Номенклатурни броj jе броjчана 
ознака коjом се jеднозначно одређуjе техничко покретно средство.  
Редни броj именика саставних делова одређуjе средство или средства на коjим jе 
резервни део уграђен. Познавање броjа именика саставних делова неопходно jе jер се 
jедан именик саставних делова може радити за више средстава, а jедан резервни део 
може бити уграђен на jедно или више средстава. 
Ознака произвођача jе броjчана ознака коjом се jеднозначно индентификуjе 
произвођач резервног дела и представља jедну врсту везе са jедним од извора 
снабдевања. Фабрички броj jе броj коjим произвођач jеднозначно означава своj 




Ознаком места уградње резервног дела у средство дефинише се тачно место на 
коjем jе резервни део уграђен у средство, односно функционална припадност резервног 
дела. На jедно средство може бити уграђен jедан или више истих резервних делова. 
Заменитељ резервног дела представља резервни део коjим се може заменити 
резервни део кога нема на залихама, а своjим карактеристикама у потпуности може 
заменити тражени резервни део. Познавање међусобне заменљивости резервних делова 
може значаjно утицати на смањење асортимана резервних делова у систему снабдевања 
истим. 
Праћење смештаjа резервних делова састоjи се од ажурирања података о насталим 
променама у смештаjу резервног дела у складишту и одговараjућим документима. 
Ажурирање се врши након што се изврши физичко померање резервног дела. При 
смештаjу резервних делова мораjу се познавати потребни услови смештаjа за сваки део 
као и међусобни утицаj делова приликом чувања у складишту 
Рок употребе представља временски период у коме се резервни део, ако се 
правилно користи, чува и одржава, може користити за своjу намену. Рок употребе 
представља временски тренутак до ког се резервни делови мораjу употребити а да 
притом нису изгубили квалитативна своjства. Рок чувања jе временски тренутак до ког 
се резервни делови могу наjдуже чувати у складишту. По истеку рока чувања, а пре 
истека рока употребе, резервни делови се мораjу зановити. 
 
6.4. ИДЕНТИФИКАЦИЈА И ОПИС ПОСТУПАКА У ПРОЦЕСИМА У СИСТЕМУ 
СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА 
У литератури [40] се предлаже jедан оригиналан начин описа прелаза резервних 
делова из jедног у други поjавни облик, коjим се истовремено идентификациjе 
поступци у систему снабдевања резервним деловима. Систем снабдевања резервним 
деловима се посматра одвоjено по нивоима. На сваком од нивоа се посматраjу могући 
поjавни облици резервних делова. Резервни део може посредно прећи из jедног 
поjавног облика у други, односно ући или изаћи са посматраног нивоа снабдевања. 
Посредни или непосредни прелази из jедног поjавног облика у други, на сваком од 
нивоа, као и улазак односно излазак резервног дела са датог нивоа, дешаваjу се 
реализациjом неких поступака, а приказани су диjаграмима. Диjаграми промене 
поjавних облика резервног дела за тактички, оперативни и стратегиjски ниво 
снабдевања дати су на сликама 28., 29. и 30. респективно. На диjаграмима поступци су 
представљени усмереним кривим линиjама и означени броjевима. Анализом диjаграма 
промене поjавних облика резервног дела на сваком од нивоа снабдевања може се 
уочити поjава истих поступака на различитим нивоима снабдевања р/д. Зато jе погодно 
идентификоване поступке средити и приказати табеларно. У табели 3. дати су 
идентификовани поступци у систему снабдевања резервним деловима. 
С обзиром да се при реализациjи поjединих поступака одвиjа више истих или 
сличних активности могуће jе извршити груписање поступака према следећем: приjем 
р/д , слање, издавање и издавање на утрошак и остали поступци. 
Од свих идентификованих поступака за оваj рад су интересантни издавање и 
издавање на утрошак. Они су последица потражње резервних делова било да се ради о 
непосредноj уградњи резервног дела у покретно средство или да се ради о попуни 
складишта нижег нивоа из складишта вишег нивоа. 
Сви ови поступци се одвијају у оквиру процеса руковања и располагања. Ово је 
значајно јер свака промена која се одвија праћена је дефинисаном материјалном 
документацијом и евидентирањем сваке промене. На тај начин је могуће пратити стање, 




стохастичких модела где се на основу позавања одвијања процеса у прошлости 
























Табела 5.  Идентификовани поступци у систему снабдевања резервним 
деловима[40] 
ОЗНАКА 
ПОСТУПКА НАЗИВ ПОСТУПКА 
1 Приjем нових р/д произведених у радионицама и установама за 
одржавање 
2 Приjем нових р/д набављених на домаћем тржишту 
3 Раскомплетирање ИК или ГК 
4 Приjем исправних р/д са нижег, истог или вишег нивоа снабдевања 
5 Приjем половних р/д скинутих са расходованог средства 
6 Приjем регенерисаних р/д 
7 Издавање исправних р/д на утрошак 
8 Расходовање исправних р/д 
9 Претварање расходованих р/д у фурду 
10 Слање расходованих р/д или фурде сабирно - продаjном  органу 
11 Слање р/д на регенерациjу и ремонт 
12 Приjем фурде 
13 Слање - издавање исправних р/д нижем, истом или вишем нивоу 
снабдевања 
14 Комплетирање ИК или ГК 
15 Приjем неисправних р/д за регенерациjу 
16 Прикупљање неисправних р/д коjи нису за регенерациjу 
17 Приjем р/д коjи су враћени са регенерациjе као неисправни 
18 Приjем р/д из увоза 
19 Допуна ИК или ГК 
 
Сагледавањем свих појавних облика резервног дела, прелаза из једног појавног 
облика у други и издвајањем поступака који се одвијају у оквиру процеса руковања и 
располагања у систему снабдевања резервним деловима, могуће је уочити да постоји 
попуна складишта резервним деловима и кад не постоји потражња. То је у случајевима 
регенерације резервних делова и половних резервних делова. У тим случајевима модел 
управљања залихама мора бити довољно осетљив да реагује на ове промене, најчешће 




7. УТИЦАЈНИ ФАКТОРИ ЗА ОДРЕЂИВАЊЕ ПОТРАЖЊЕ 
РЕЗЕРВНИХ ДЕЛОВА 
7.1. ПОТРАЖЊА ПРЕДМЕТА СНАБДЕВАЊА 
Потражња предмета снабдевања (средстава) представља исказивање потреба 
потрошача у јединици мере у жељеном времену и представља један од најзначајнијих 
параметара у проблемима управљања залихама. Задовољење потражње у систему 
снабдевања је основни задатак, те је одређење потражње од изузетно великог значаја. 
Потражња се у пракси исказује преко требовања или захтева. С обзиром на услове у 
којима се разматра управљање залихама, потражња може бити: 
− детерминистичка или стохастичка, 
− стационарна или нестационарна, 
− континуирана или дискретна, 
− задовољена или незадовољена. 
Ако је потражња позната за целокупно време планирања (потпуна информација), 
тада се говори о детерминистичкој потражњи и о детерминистичком систему 
снабдевања. У најједноставнијем случају је при томе потражња у јединици времена 
константна. Кад се ниво потражње у току времена и мења, али по тачно утврђеном и 
унапред познатом закону, тада се и та потражња разврстава у ову групу. 
Такво својство потражња има веома ретко. У већини случајева биће продукт 
неког процеса, нпр. одржавања ТМС-а, чије се деловање не може унапред прорећи због 
низа утицајних фактора који на тај процес делују и због којих долази до случајних 
промена у потражњи. Систем снабдевања у том случају мора деловати уз потпуну 
информацију, односно уз одређени степен неизвесности. Ако се при томе потражња 
може дефинисати неким од закона из теорије вероватноће, тада говоримо о 
стохастичкој потражњи и о стохастичком систему снабдевања. 
Којим ће законом из теорије вероватноће бити најповољније уписати потражњу, 
зависи од осталих елемената система снабдевања. Једном ће бити довољно да се зна са 
којом вероватноћом и које су количине средстава потребне у неком временском 
периоду. У другом случају може бити потребно да се потражња опише временским 
интервалом између два требовања и потребним количинама  по требовању, при чему 
временски интервал, као и потребне количине могу бити случајне величине, и сл. 
Основни приказ је дат на сликама 31. и 32. 
Потражњу је могуће описати математичким очекивањем и стандардним 
одступањем, расподелом вероватноћа или као случајни процес. Могућности су једно, 
али најчешће се јавља потреба за најкомпликованијим описом, односно сложеним 
случајним процесом јер се у времену мења и интензитет потражње и расподела 
вероватноћа по посматраним временским интервалима. 
Стационираност потражње је опредељена, пре свега, условима рада потрошача. 
Строго узевши, тешко је очекивати стационираност потражње у дужем временском 
периоду, али, ради поједностављења, могу се мање промене потражње занемарити, 
слика 33. Уз мања занемаривања о стационарности се може говорити само у неком 
мањем временском периоду. У случајевима када је интервал посматрања релативно 
велик и њиме се заокружује цео циклус тада је условно речено могућа појава 
стационарне потражње. Ипак и тада мора да постоји стабилност услова у којима систем 
функционише. Распрострањенији и чешћи случај је нестационарна потражња, слика 34. 
Она се најчешће јавља периодично и може се рећи да је у свим војним системима 




Слика 31. Приказ стохастичке потражње 
 
 
Слика 32. Приказ стохастичког времена између два захтева 
 
Принципијелно може исти закон из теорије вероватноће деловати за цело време 
рада система. Тада се говори о стационарном систему снабдевања. Ако се тај закон 
мења у времену, онда се говори о нестационарном систему снабдевања.  
 
Слика 33. Стохастичка стационарна потражња 
 
Интензитет потражње λ  
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T - релевантно време
t  -  случајно променљива q  
СТОХАСТИЧКА ПОТРАЖЊА   





Слика 34. Стохастичка нестационарна потражња 
Нестационарност потражње узрокује низ проблема у систему снабдевања, 
односно у задовољењу потражње. Као појава, нестацонарност је карактеристичнија за 














Слика 35. Сабирање стохастичких потока потражње 
Сабирањем више било којих стохастичких потока потражње приближава се 
простом потоку, чија је једна од карактеристика стационарност. На тај начин се на 
вишим нивоима снабдевања постиже приближавање стационарној потражњи. 
Потражњом се може управљати. Управљање се постиже на више начина. Један 
од начина да се шири релевантан интервал. Тада се више захтева у једном интервалу 





Потражња 2 Потражња 1 
 
Слика 36. Сабирање потражњи у неком интервалу 
 
Интензитет потржње  λ  
t ( време )
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t 
T – релевантан период посматрања 
t  - случајно променљива величина 
САБИРАЊЕ СТОХАСТИЧКИХ ПОТРАЖЊИ 






Други начин је планирање активности које уствари генеришу поражњу. На тај 
начин може се постићи обарање шпицева који се јављају у потражњи, слика 37. У 
отвореним системима то се, на пример, може постићи заказивањем, док у затвореним 














Слика 37. Обарање "шпицева" потражње у "долине" 
 
Даље својство потражње је у томе да потребне количине могу бити само 
целобројне величине и тада говоримо о дискретној потражњи, или то могу бити било 
које вредности, када се говори о континуираној потражњи. Ова разлика у својствима, на 
коју се може у извесном смислу утицати избором одговарајућих димензија, није битна 
за анализу система снабдевања. 
О континуираној и дискретној потражњи се може говорити још на један начин. 
Ако се потражња може јавити у било ком временском тренутку, тада се говори о 
континуираној потражњи. А ако се потражња може јавити само у одређеним 
временским тренуцима тада се говори о дискретној потражњи. 
Свакако да су могуће комбинације оба случаја, тада се у опису прибегава 
сложенијем математичком апарату, на пример Марковљевим процесима. 
 Дискретна потражња је карактеристична за скупу опрему и предмете за 
дуготрајну употребу. Дискретним представљањем потражње користимо се првенствено 
при малом интезитету потражње у планском периоду. При довољно великој потражњи, 
не мање од четири предмета снабдевања, примењује се континуирана потражња у 
прорачунским методама, а децимални резултати заокружују се на ближи цео број. Ово 
у суштини значи да се свесно чини не превелика грешка, како би се избегла примена 
сложеног математичког апарата. Као и у свему и овде мора да постоји мера, јер посебно 
у великим системима могу да настану, условно речено невидљиве, али далеко веће 
штете, него што је ангажовање потребног броја математичара. 
Веома различито понашање може исказати потражња у ситуацијама када не 
може бити задовољена, јер на залихама немамо средства која потрошач захтева. У том 
случају говоримо о дефициту. У основи, разликују се два случаја незадовољене 
потражње: 
− Систем с евидентирањем дуга 
− Систем без евидентирања дуга. 





Та два система се не разликују кроз трошкове услед дефицита већ у целој својој 
структури.  
Систем са евидентирањем дуга15 приказан је на слици 38., а систем без 
евидентирања дуга на слици 39. 










Слика 38. Систем са евидентирањем дуга 






Слика 39. Систем без евидентирања дуга 
 
Значење ознака jе следеће: 
 - Q - наручена количина средстава, 
 - Yд - величина дефицита, 
 - Y - ниво залиха. 
 
7.2. ОТКАЗ КАО ГЕНЕРАТОР ПОТРАЖЊЕ 
Отказ неког дела на техничом средству представља генератор потражње 
резервног дела. То генерисање потражње може да буде директно, ако дође до отказа, 
                                                
15 Упутством о књиговодству и евиденцији у ЈНА из 1981. године покушано је да се овај систем 
уведе у употребу. Мало због ручног вођења, али и због отпора који су се јављали овај систем никад није 
у потпуности заживео, а после је и правилима изостављен. Овај систем је веома успешно функцонисао у 




део jе потребно заменити и део се тражи. Али, може да буде и индиректно, ако се према 
стању или према упутству произвођача део мења превентивно, опет jе генератор 
потражње отказ, jер постоjи претња отказа.  
Очигледно jе да jе отказ основни генератор потражње. Због тога jе потребно 
сагледати карактеристике отказа. Карактеристике отказа се у времену мењаjу. За 
промену карактеристика отказа су неколико основних фактора.  
Прво, карактеристике отказа се мењаjу у зависности од промене технологиjе 
израде самих делова, склопова и агрегата. Како технологиjа напредуjе, тако делови, 
склопови и агрегати постаjу поузданиjи  и све мање захтеваjу захвате одржавања ради 
продужења века траjања. Читав низ примера jе за то. На пример, сада на возилима 
практично нема ни jедне мазалице за котрљаjуће елементе. Само пре тридесет година 
теретно возило мање носивости ниjе се могло замислити без четрдесет до педесет 
мазалица. Подмазивање се вршило jедном недељно. Сада такав захват одржавања 
практично не постоjи, осим у неким специфичним случаjевима. 
Друго, поjављуjу се све новиjа и савремениjа, софистицираниjа средства. 
Напредак технологиjе узроковао jе да животни век покретних средстава буде све мањи. 
Узрок томе ниjе техничке природе, него све брже долази до моралне застарелости 
покретних средстава. Тако да технички исправна средства нису више за употребу jер су 
по своjим карактеристикама превазиђена. Практично значење тога jе да много склопова 
техничких средстава има веће средње време до првог отказа него што jе животни век 
самог средства. 
Треће, многе компоненте се више не оправљаjу него само замењуjу, jер jе 
jефтиниjа производња нових, него ремонт и оправка оних коjи су у отказу. 
Четврто, скупо одржавање и трошкови коjи настаjу због тога што jе средство у 
отказу или на редовном одржавању принудили су многе велике компаниjе на 
истраживање овог проблема. Посебно jе то интересантно за велике авио компаниjе, 
бродске компаниjе, нафтне компаниjе, ауто индустриjу итд. На таj начин се долази до 
нових сазнања о законитостима о отказу поjединих агрегата, склопова и делова. 
Све то jе узроковало да су се карактеристике отказа стварно мењале, али и да су 
спознаjе о томе биле све веће. Тако да су се кроз време примењивале различите 
карактеристике. Ово jе веома добро обрађено у литератури [42], те ће према томе, а у 
мери потребноj за оваj рад, бити дат скраћени опис. 
 
7.2.1. ЕКСПЛОАТАЦИОНИ ОТКАЗИ 
Нова истраживања су дала такве резултате да су променила основна веровања 
везана за повезаност дужине рада система и отказа система. Постало jе очигледно да 
постоjи све мања веза међу дужином оперативног рада већине средстава и вероватноће 
њиховог отказа. Може се направити подела на карактеристичне три генерациjе погледа 
на отказе, почев од другог свjетског рата на овамо. У првоj генерациjи погледа на 
отказе веровало се да што jе средство стариjе, то оно отказуjе у повећаноj мери. На 
слици 40.jе представљене су криве отказа како се мењао поглед на отказе кроз време. 
Криве отказа представљаjу интензитет отказа или условну вероватноћу отказа. Условна 
вероватноћа отказа jе вероватноћа да ће се отказ десити у наступаjућем кратком 










Слика 40. Мењање погледа на отказе кроз историју[42] 
 
периода дечиjих болести jе водила ка раширеном веровању друге генерациjе у тзв. 
криву ″каде отказа″. Имаjући у виду криве отказа те две генерациjе, претпостављало се 
да већина средстава поуздано ради у току одређеног периода, а онда наступа период 
убрзаног пропадања. Класично мишљење препоручуjе широко сакупљање података о 
отказима да би се одредио таj период и према њему направио план превентивне акциjе 
коjу би требало извести непосредно пре отказа средства. Таj модел jе исправан за неке 
типове jедноставних средстава, као и за неке комплексне уређаjе са доминантним 
временски зависним отказом. Карактеристика трошења се односи на компоненте коjе се 
тару jедна о другу, а такође покрива и отказе повезане са замором материjала, 
корозиjом, абразиjом и евапорациjом. Међутим, данас су техничка средства много 
комплексниjа него пре тридесетак и више година. Истраживања комплексних средстава 
из периода треће генерациjе су показала да постоjе не jедна или две, већ шест кривуља 
отказа коjе се заиста дешаваjу у пракси [43].  
Раних шездесетих година [44] у северноамеричкоj цивилноj авиjациjи (UAL) 
почели су промене, схватаjући да jе њихова филозофиjа одржавања скупа и 
неефикасна. Обавезно класично превентивно одржавање авиона jе било толико обимно, 
да jе у питање долазила економична експлоатациjа. Циљ ригорозног превентивног 
одржавања авиона jе била сигурност лета, али упркос томе авиони су падали. То jе био 
разлог да се направи опсежно истраживање о отказима и понашању комплексне опреме 
коjа се уграђуjе у авионе. Испитивани су откази на комплетноj  опреми коjа се 
одржавала: пнеуматика, електро-хидраулика, сервомотори, мрежа, управљачки 
вентили, пумпе, километри жица и каблова, рачунари, електронско управљање, сензори 
протока, температуре, притиска... Њихова студиjа поузданости, обjављена 1968. године, 
показала jе да старо схватање о трошењу опреме не важи за комплексну авионску 
опрему. Представљено jе  шест кривих отказа [45], коjе су означене са А, Б, Ц, Д, Е и Ф, 
као што се види на илустрациjама у десном углу.  
• Крива А jе добро позната као "када отказа 
или крива каде". Она почиње са значаjним интензитетом 
отказа, познатим под називом период раних отказа или 
период "дечиjих болести". После тога следи период 
константног или благо узлазног, али малог, интензитета 
отказа коjег карактеришу само случаjни откази, да би се на 
краjу завршио са периодом повећаног интензитета отказа, 




спољне средине.    
• Карактеристика Б показуjе константно мали 
или благо узлазни интензитет отказа, коjи се завршава са 
периодом интензивниjег пропадања, одн. повећањем 
интензитета отказа.  
• Карактеристика Ц показуjе благо у злазни 
интензитет отказа,али без дефинисаног периода 
интензивниjег пропадања. 
• Карактеристика Д показуjе незнатан 
интензитет отказа док jе компонента нова, након чега 
наступа рапидни пораст на константни ниво интензитета 
отказа. 
• Карактеристика Е показуjе константни 
интензитет отказа у читавом животном циклусу (случаjни 
откази). 
• Карактеристика Ф почиње са значаjним 
интензитетом отказа у периоду дjечиjих болести, док 
после показуjе константни или благо опадаjући интензитет 
отказа у остатку животног циклуса.  
Очигледно jе било да се природа машинских система мењала рапидно од 
великих, jедноставних, робусних и често предимензионисаних према мањим, 
комплексниjим, софистицираниjим и често осетљивим системима, за коjе jе требало 
дефинисати боље методе планирања и извођења одржавања. Први закључак jе био да 
ремонт по фиксном термину има мали ефект на укупну поузданост комплексне опреме, 
осим ако она нема доминантни начин отказа. Друго што jе утврђено, jесте да за много 
опреме нема ефективног превентивног одржавања [42].  
Компоненте коjе се понашаjу по кривим А, Б и Ц су претежно jедноставне 
компоненте или системи са доминантним начином отказа, док на другоj страни по 
кривим D, Е и Ф више се понашаjу комплексни системи, као што су хидраулика, 
електроника и пнеуматика. Међутим, генерално гледано, од укупног броjа компоненти 
коjе су испитиване 89% њих отказуjе по карактеристикама Д, Е и Ф, а само 11% према 
карактеристикама А, B и Ц. [42] 
Такви резултати су имали велике последице по приступ одржавању у авиjациjи, 
па су 1973. године извршена независна истраживања у Шведскоj (Bromberg), затим 
1982. године у америчкоj ратноj морнарици, на површинским ратним бродовима (MSP). 
После тог времена, та три истраживања се узимаjу као основа за познату методологиjу 
RCM - одржавање према поузданости[43].  
Проведено jе jош истраживања, у америчкоj ратноj морнарици, за потребе 
система одржавања подморница (SUBMEPP), постоjе и подаци универзитета у 
Манчестеру од 1998. године, коjи се односе на техничке системе британске индустриjе. 
Међутим, сва истраживања су имала исти резултат као и прво истраживање 1968. 
године. [42] 
Резултати ових истраживања су приказани сумарно у табели 6. 
Из свих истраживања се види да компоненте коjе се понашаjу по задње три 
карактеристике (криве Д, Е, и Ф) немаjу дефинисан користан животни век. За такве 
компоненте jе непродуктивно вршити превентивно одржавање или ремонт, док jе за 
компоненте коjе се понашаjу по карактеристици Ф то контрапродуктивно, jер се након 
ремонта уноси висок ризик од отказа, узрокован периодом дечиjих болести коjе 




дечиjих болести, након кога вероватноћа њиховог отказа постаjе константна или са 
благим порастом. Нема уочљивог периода када наступа поjачано трошење или 
деградациjа. Од укупно испитиване опреме, у све три студиjе, на случаjне отказе отпада 
77-92% свих отказа. Основна разлика кривих отказа комплексних и jедноставних 
средстава има веома важне последице по одржавање. Поjединачне компоненте и 
jедноставна средства претежно показуjу повезаност између поузданости и година рада. 
То jе посебно тачно тамо где су присутни фактори као што су замор метала или 
механичко трошење, или где jе компонента проjектована као потрошна, с кратким или 
предвидљивим животним веком. У тим случаjевима, циклус превентивног одржавања 
заснован на радним сатима или ресурсу може бити ефективан у побољшању укупне 
поузданости комплексних средстава, коjих су они саставни елементи. [42] 
Један од наjважниjих закључака коjи jе произашао из тих истраживања jесте да 
велика већина традиционално изведених радњи одржавања, иако могу бити извршене 
управо као што jе планирано, не постижу ништа, док су неке контрапродуктивне и чак 
опасне. То jе посебно тачно за многе радње коjе су извршене у име превентивног 
одржавања. Са друге стране, веома много радњи одржавања коjе су есенциjалне за 
сигурну операбилност модерних комплексних система не постоjе у тим старим 
програмима одржавања. [42] 






























































7.2.2. ОТКАЗИ КОJИ НАСТАJУ КАО ПОСЛЕДИЦА ДРУГИХ УЗРОКА 
Претходно разматрани откази су откази коjи настаjу као последица нормалне 
експлоатациjе покретних средстава, приликом коjе долази до трошења, деградациjе или 
разарања поjединих саставних делова средства.  
Поред таквих отказа постоjе откази коjи настаjу као последица других узрока. 
То може бити виша сила. На пример, невреме може да доведе до оштећења возила, 
далековода итд. У саобраћаjним удесима долази до оштећења покретних средстава. 
Свакако, могуће су и друге хавариjе узроковане наjразличитиjим узроцима. И такви 
откази проузрокуjу потражњу резервних делова, jер се у краjњем средства мораjу 
оправити. Такве отказе ниjе могуће прогнозирати, али такви откази се сматраjу ретким 
догађаjима, тако да би прогноза потражње резервних делова по овом основу било 
непотребно исцрпљивање, а све са веома неизвесним резултатима.  
У борбеним деjствима, такође се jављаjу откази коjи су последица борбеног 
деловања по неком покретном средству. Структура ових отказа се значаjно променила 
у односу на Други светски рат. Садашња борбена средства су веома разорна. Своjим 
деловањем по техничком покретном средству углавном изазиваjу таква оштећења да се 
средства могу сматрати или уништеним у наjвећем броjу случаjева или су за генерални 
ремонт. Таква средства се више могу посматрати као извор за попуну резервним 
деловима, него као обjекат одржавања. 
То свакако не значи да средства неће бити оправљана ако jе то могуће, 
сврсисходно или рентабилно, али jе то значаjно мањи броj случаjева. 
У сваком случаjу доминантни су експлоатациони откази и у току извођења 
борбених деjстава, те стога jе нужно се концетрисати на потражњу резервних делова 
коjа jе последица експлоатационих отказа. 
 
7.3. КОНЦЕПЦИЈЕ ОДРЖАВАЊА 
Да би се спречило повремено стање у отказу или омогућило враћање система из 
стања у отказу у стање у раду, спроводе се поступци одржавања или радње одржавања. 
Принцип или опредељење о томе какви поступци одржавања треба да се предузимаjу у 
односу на тренутак отказа назива се концепциjа одржавања. Концепциjа одржавања 
одређуjе коjе и када ће се радње одржавања изводити, да би се опрема на наjбољи 
начин искористила, односно да би се добио максимум њене расположивости и 
поузданости. Она се дефинише, како за делове техничког средства, поjединачно 
техничко средство, тако и за системе одржавања као целину. Опште познате концепциjе 
су: корективно одржавање, превентивно одржавање и одржавање према стању. [42] 

















У овом раду циљ приказа концепциjа одржавања jе одређивање њиховог утицаjа 
на систем снабдевања резервним деловима. Систем одржавања представља окружење 
система снабдевања резервним деловима, те највећи број промена у њему имају 
непосредни утицај на систем снабдевања резервним деловима. С тим циљем и у тоj 
мери ће бити представљене концепциjе одржавања наведене на слици 41. 
7.3.1.  КОРЕКТИВНО ОДРЖАВАЊЕ 
Једна од основних концепциjа одржавања техничких система jесте корективно 
одржавање, по коjоj систем ради све до отказа, након чега следи оправка. То jе 
одржавање коjе се спроводи након настанка отказа, са циљем да се елемент врати у 
стање у коме може да извршава захтевану функциjу, па се због тога понегде назива и 
реактивно одржавање. У садржаjу концепциjе jе важно да се опрема, подсистеми или 
компоненте оправљаjу или замењуjу новим исправним.  
У табели 7. су дате предности и недостаци корективног одржавања. 
Табела 7. Предности и недостаци корективног одржавања 
НЕДОСТАЦИ  
− Саставни делови и елементи система нагло испадаjу из рада; 
− Термини отказа система не могу се предвидети; 
− Сви откази се мораjу оперативно отклањати; 
− Постоjи велика вероватноћа дужих застоjа у раду система, изазваних 
одржавањем; 
− Немогућност планирања периодичности и цикличности активности одржавања; 
− Могућност поjаве оштећивања елемената система коjи су исправни, због 
елемента коjи jе отказао, што повећава укупне трошкове отказа. 
ПРЕДНОСТИ 
− Потпуно искоришћење "резерве употребљивости" елемената и делова система 
(максимално коришћење ресурса система), 
− Ниjе потребно познавати законитости поjава стања у отказу система. 
 
Технички, ова концепциjа се примењуjе у случаjу када jе отказ jеднако 
вероватан код сваког дела, компоненте или система, па jе превентивно одржавање 
контрапродуктивно. Такође, оптимално jе да се примењуjе код отказа са малим 
последицама по сигурност људи или функционисање система. 
Некада се ова концепциjа одржавања примењуjе када нема довољно могућности 
за превентиву, погрешно веруjући да ће одржавање тако бити jефтиниjе. Међутим, у 
том случаjу jе супротно, jер тада та концепциjа може да буде веома скупа, па се често 
каже да се ради о зачараном кругу реактивног одржавања. Како он изгледа?  
Узеће се за пример производни погон у ком системи због захтева у производњи, 
стално раде и наравно отказуjу. Инжењери у погону су заузети производњом и 
поузданост опреме сматраjу као функциjу одржавања, коjом се не баве. Пошто се 
одржавање врши само по наступању отказа и пошто нема превенциjе, све више се 
повећаваjу захтеви за реактивним-корективним одржавањем. Многи откази повлаче за 
собом и успутна оштећења, што уноси jош већи броj дефеката. Велика количина 
реактивног одржавања значи велики обим оправки на системима. Због тога ће и само 




Захтеви за разноврсним резервним деловима су велики и чести, те се форсира 
набавка веће количине резервних делова. Велика количина резервних делова доноси 
велике трошкове, а то постепено условљава набавку jефтиниjих делова, што jе због 
смањеног квалитета нови узрок дефеката опреме. Тиме jе круг затворен и све почиње 
изнова. 
Други случаj када се ова концепциjа примењуjе, jесте у ситуациjи када упркос 
томе што систем потпуно исправно функционише може доћи до разних хавариjа због 
спољних узрока, судара, непажње послужиоца и слично. Тако оштећени систем мора се 
поправити. Са друге стране немогуће jе све предвидети. Иако се предузму све 
савремене технолошке мере предострожности до отказа може доћи и опет систем треба 
поправљати. 
Постоjи могућност да се намерно донесе одлука да се систем или компонента не 
одржава до отказа. То се користи код савремених методологиjа, као што jе RCM - 
одржавање према поузданости, где се за отказе система или компоненти коjи немаjу 
никаквих последица по сигурност или рад система, доноси одлука да ће се они 
оправљати тек по отказу.  
Потражња резервних делова при примени ове концепциjе одржавања jе 
случаjног карактера. Обзиром да се ради о већем броjу техничких система, сабирањем 
отказа, а тиме и потражње, ову потражњу jе могуће описати законима теориjе 
вероватноће и математичке статистике. У складу с тим потражња резервних делова се и 
третира. 
 
7.3.2. ПРЕВЕНТИВНО ОДРЖАВАЊЕ 
 Превентивно одржавање jе концепциjа одржавања коjом се предупређуjу 
и спречаваjу откази система. Превентивно одржавање се спроводи као планска 
активност, пре поjаве отказа, у циљу спречавања отказа и проналажења и елиминисања 
узрочника поjаве отказа на техничким системима. То jе одржавање коjе се спроводи у 
претходно одређеним интервалима или у односу на прописане критериjуме, са циљем 
да се умањи вероватноћа поjаве отказа или умањења учинка елемента. Ова концепциjа 
полази од претпоставке да ће отказ наступити након одређеног временског периода у 
ком сваки део, компонента или систем раде стабилно. Обично се говори о 
експлоатационом и временском ресурсу.  
Превентивно одржавање се заснива на два принципа:  
− Постоjи строга корелациjа између година рада - ресурса и интензитета отказа.   
− Вероватноћа отказа компоненте и опреме може бити одређена статистички, те 
према томе део може бити замењен пре отказа.  
 Превентивно одржавање се састоjи од унапред планираног: чишћења, 
подмазивања, замене, оправке, подешавања или калибрациjе компонената и опреме. 
Тамо где jе планирано извршити оправку, подешавање, калибрациjу или замену 
компонената, настоjи се да то обављаjу обучени и мотивисани професионалци. Замену 
и оправку по временском ресурсу обављати само ако постоjи jасна евиденциjа коjа 
подржава потребу за замену елемената. 
Кључ за успешност превентивног одржавања jесте планирање и извршење 
плана. Пожељно jе аутоматизовати планирање до наjвеће могуће мере.  
Погодност превентивног одржавања огледа се у : 
− jедноставности планирања ресурса одржавања, 




− могућности  планирања времена за  спровођење акциjа одржавања  
Основни разлог за увођење превентивног одржавања jесте смањење трошкова, 
на таj начин што се смањи броj изненадних отказа. Даље, машина се у дужем 
временском периоду држи у добром  стању, тако да се од ње може очекивати дужи 
животни циклус, а тиме и касниjа потреба за њеном заменом.  
Сматра се да jе превентивно одржавање оптимално за опрему коjа jе изложена 
абразивном, ерозивном или корозивном трошењу, затим замору, стресовима, ломовима 
или ако постоjи jасна корелациjа између времена рада и функционалне поузданости.  
Основни недостатак jе што се ресурси техничког система не користе до краjа, с 
обзиром да jе периодичност превентивног одржавања у правилу мања од средњег 
времена између отказа. Такође, због људске грешке, постоjи могућност оштећења 
опреме приликом извођења прегледа, оправке, подешавања или уградње новог дела. 
Уградња материjала или елемента коjи jе дефектан и неисправан, могућност 
неправилног склапања или расклапања, некоректна инсталациjа новог дела или 
некоректно састављање склопа или система. Такође, уградњом новог елемента или 
резервног дела уносимо у систем повећану могућност отказивања због тзв. дечиjих 
болести.  
При примени ове концепциjе, коjа у своjоj основи има планирање, потражња 
резервних делова jе, уз мања занемаривања, детерминистичка. Унапред се знаjу и 
планираjу радови коjи се мораjу обавити, коjи склопови и резервни делови мораjу бити 
замењени, па jе у складу с тим и потражња детерминисана. 
7.3.3. ДЕТЕКТИВНО ОДРЖАВАЊЕ 
Концепциjа одржавања коjом се испитуjе да ли jе систем исправан позната jе код 
нас као функционално испитивање или на западу тражење отказа названо jе 
″детективно одржавање″, jер се користи да се детектуjе да ли jе нешто отказало. Ако се 
периодично активира противпожарни аларм, тада се не ремонтуjе, оправља, нити 
замjењуjе другим. Једноставно, испитуjе се да ли jе он исправан или jе отказао, jер се до 
поjаве пожара не може знати да ли jе исправан. Због тога се посматра као посебна 
концепциjа одржавања, коjа се примењуjе код скривених отказа коjи су 
карактеристични за заштитне уређаjе. Ако се примењуjе научно формулисање 
концепциjа одржавања за модерне комплексне индустриjске системе, ниjе неуобичаjено 
да преко 40% начина отказа буде сврстано у ту категориjу. Надаље, 80% тих начина 
отказа захтева детективно одржавање, тако да jе у укупном односу на детективно 
одржавање отпадне jедна трећина. Слични подаци постоjе и за електро-енергетске 
системе, где се каже да jе велика већина отказа тих система проузрокована отказима на 
заштитним уређаjима и системима. Анализе показуjу да jе 60% тих отказа узроковано 
лошим сетовањем, калибрациjом или одржавањем заштитних уређаjа. 
Истраживања показуjу да већина традиционално изведених програма одржавања 
обраћа пажњу на мање од трећину заштитних уређаjа, са претежно неодговараjућим 
интервалима. Лjуди коjи управљаjу и одржаваjу построjења су свесни постоjања друге 
трећине тих уређаjа, а за трећу трећину често уопште не знаjу да постоjи. Недостатак 
свести или пажње значи да већина заштитних уређаjа у индустриjи, коjи представљаjу 
задњу линиjу заштите када ствари иду лоше, нема адекватно одржавање или га уопште 
нема. [42] 
При овоj концепциjи откази се детектуjу, односно откриваjу када су већ настали. 
Детекциjа може да се ради периодично, али и поред тога потражња резервних делова 
има стохастичан карактер, jер се не може унапред знати да ли jе нешто отказало, а ако 




7.3.4. ПРЕДИКАТИВНО ОДРЖАВАЊЕ – ОДРЖАВАЊЕ ПРЕМА СТАЊУ 
Одржавање према стању се заснива на замисли да се замена или оправка 
предузима у оптимално време на основу стварног стања опреме. Стварно стање се 
утврђуjе диjагностичким прегледима, а да се претходно не мора вршити растављање по 
принципу ″отвори и измери″, што се примењуjе у превентивном одржавању. На оваj 
начин jе могуће искоришћење тзв. “резерве поузданости” делова, jер се опрема дуже 
користи у односу на случаj када се замена предвиђа по фиксном временском периоду. 
[42] 
Oдржавање по стању се најчешће дефинише као превентивно одржавање 
подстакнуто спознаjом о стању неког елемента на основу рутинског или траjног 
посматрања [46]. Термин одржавање према стању америчка ратна морнарица jе 1992. 
године уврстила у правило и дефинисала га управо за потребе одржавања ратних 
бродова као: одржавање базирано на непристрасном доказу о стварном или очекиваном 
отказу бродских система или компонената. У годинама после другог светског рата 
популарност одржавања према стању расла jе, нарочито развиjањем технике откривања 
и анализирања непожељних вибрациjа на ротационим машинама. Такође, развиле су се 
и друге технике као што су: ендоскопиjа, бороскопиjа, ултразвучна мерења, акустичка 
детекциjа цурења, рендгенски снимци, мерење температуре и термовизиjски снимци 
итд.  
Како се информациона технологиjа развиjала, у одржавању према стању све 
више се користе специjални прогностички софтвери, чиме jе оно добило нове 
димензиjе и почиње бити познато као предиктивно одржавање. Назив jе дошао отуда 
што се скупљањем великог броjа података о измереним параметрима машине, њиховом 
рачунарском обрадом и одређивањем тренда у промени, може извршити предикциjа 
стања машине за одређени временски период. Данас се често термин мониторинг стања 
користи као паралелни назив за одржавање према стању у цивилноj авиjациjи, воjсци и 
индустриjи. Одржавање према стању не може се замислити без примене диjагностике 
стања коjом се стање констатуjе и потпуно дефинише. Техничка диjагностика jе 
саставни део процеса одржавања према стању, чиjи jе задатак да утврди техничко стање 
система, склопа, подсклопа или елемента са одређеном тачношћу и у одређеном 
времену [47].  
Предиктивно одржавање представља мониторинг и детекциjу проблема опреме 
пре него што се они стварно десе. Пошто се акценат даjе на мониторинг и предикциjу, 
мање искусни одржаваоци лако превиде да на краjу долазе акциjе превентивне оправке 
или замене, jер одржавање према стању генерално спада у превенциjу. Ако се нпр. 
мониторингом вибрациjа прати стање лежаjева мотора, потребно jе одредити 
периодичност прегледа и лимит коjи указуjе да jе достигнут критични ниво вибрациjа. 

















То се претежно сматра као суштина и наjтежи део предиктивног одржавања. Када се то 
учини, техничар ће можда годинама вршити мониторинг, а да критични ниво неће бити 
достигнут. Међутим, у датом моменту то ће се десити и тада jе потребно обавестити 
планера о резултатима мерења (слика 42.). Планер мора да испланира момент прекида 
производње и сагласно другим обавезама, да распореди људе коjи ће извршити 
превентивну замену лежаjева. До тренутка када се отпочиње са заменом, мора се 
припремити лежаj и алат, а радници мораjу бити обучени за извођење акциjе замене. 
Тек када се све ово обави, може се рећи да jе постигнут циљ предиктивног одржавања. 
Очито да се одређивањем периодике мониторинга не завршава посао одржавања према 
стању. Колико jе битно планирање, говори и сам термин - предикциjа. Циљ jе да се 
предвиди што раниjе тренутак када ће се достићи критични ниво. Тиме се избегава 
изненађење, а даjе се довољно времена да се изврши планирање и распоређивање. 
Потражња резервних делова, код ове концепциjе, нема класичан 
детерминистички карактер. Међутим, предикциjа отказа омогућава неко време да се 
резервни делови набаве, чиме jе могуће значаjно смањити залихе резервних делова. 
 
7.3.5. ПРОАКТИВНО ОДРЖАВАЊЕ 
Проактивно одржавање представља скуп активности усмерених на 
идентификациjу, надгледање и управљање будућим отказима са нагласком на 
разумевање и елиминациjу узрока отказа. Активности проактивног одржавања 
укључуjу коришћење посебних техника и метода за развоj поузданости, погодности за 
одржавање и  подршке нових система, уз уважавање искуства стеченог током 
одржавања, као и побољшање одржавања система коjи се користе.[23] Проактивно 
одржавање представљаjу активности и акциjе предузете на опреми пре и за време 
њеног рада због превенциjе проблема, чиме се ствараjу услови за већу поузданост и 
смањење отказа. Применом проактивног одржавања могу се постићи резултати коjе 
ниjе могуће постићи превентивним или предиктивним одржавањем .[16]  
Америчка ратна морнарица од 1996. године примjењуjе и дефинише проактивно 
одржавање као концепциjу фокусирану на проверене и напредне технологиjе 
одржавања, усмерене ка идентификациjи и решавању специфичних проблема у 
одржавању, те реинжењеринг одржавања индивидуалне опреме или система у циљу 
повећања продуктивности одржавања. Формираjу се посебни тимови коjи имаjу задатак 
да техникама проактивног одржавања елиминишу узроке отказа и тиме: продуже 
периоде доковања (унаприjеде одржавање подводних вентила, контролу осовинских 
водова, антикорозивне заштите, катодне заштите), антикорозивне заштите танкова, 
периоде ремонта дизел-мотора итд. Активном применом проактивног одржавања, до 
2000. године остварене су уштеде од 100 милиона долара у одржавању наведених 
бродских система на одређеном броjу бродова.  
Различите технике спадаjу у проактивно одржавање: анализа начина и ефеката 
отказа - FMEA, анализа начина, ефеката и критичности отказа – FMESA, анализа стабла 
отказа - FTA, анализа изворних узрока отказа - RCFA, слика 43. Од осталих метода, 




Проактивно одржавање побољшава одржавање кроз побољшање дизаjна, 
инсталациjе, процедура, обуке, планирања итд. Ако jе одржавање системски добро 
постављено, проактивно одржавање наjвише долази до изражаjа као филозофиjа 
сталног побољшавања. Основна методологиjа jе изванредна за разматрања заснована на 
фактима са могућношћу брзих резултата. Међутим, прави резултати се постижу када се 
успостави и одржи култура мотивисаности радника и руководства, усмереност ка 
уочавању проблема и сталном побољшавању. 
 
7.3.6. ОСТАЛЕ КОЦЕПЦИJЕ 
Поред наведених, у различитоj литератури спомињу се  комплексне концепциjе, 
за коjе се каже да садрже основне, а то су: самоодржавање, тотално продуктивно 
одржавање, RCM - одржавања према поузданости, логистичко одржавање и тотално 
превентивно одржавање. 
Самоодржавање би била концепциjа коjа карактерише високо софистициране 
системе, способне за самодиjагностику и одржавање без помоћи човека. Ово треба 
схватити као идеал, мада се неке од савремених технологиjа помало приближаваjу том 
идеалу. У софтверском делу томе би били наjближи интелигентни агенти, а у 
хардверском извршном делу то би се односило на роботе. 
Према дефинициjи концепциjе одржавања за остале наведене комплексне 
концепциjе може се рећи да представљаjу или методологиjе избора концепциjа 
одржавања, што се може рећи за RCM, или шире концепте коjи обухватаjу 
организациjу одржавања па и читав систем одржавања, што се може рећи за логистичко 
одржавање и тотално продуктивно одржавање. Тотално продуктивно одржавање jе 
специфичан организациони приступ одржавању, са наглашавањем улоге метода 
проактивног одржавања. За логистичко одржавање се укратко може рећи да представља 
системски приступ оптимизациjи трошкова неког система у свим фазама његовог 
животног циклуса. Проjектуjе се читав систем одржавања, у шта спада избор 
концепциjа одржавања као део укупних активности.  
На краjу, ни тотално превентивно одржавање такође ниjе окарактерисано као 
концепциjа одржавања. Оно представља комбинациjу организационих поступака 
потпуно идентичних као у тоталном продуктивном одржавању и тежњи ка 














7.4. ЕЛЕМЕНТИ ОПТИМАЛНОГ УПРАВЉАЊА ЗАЛИХАМА 
Да би се могао применити одговараjући математички апарат у проналажењу 
оптималног и економски оправданог, модела управљања залихама у реалним 
ситуациjама неопходно jе познавати елементе коjи утичу на залихе и то: 
− систем складиштења, 
− потражња предмета снабдевања, 
− могућност попуне залиха, 
− ограничења. 
Ови елементи нису међусобно независни. jедан утиче на други, односно своjим 
постоjањем, везама коjе постоjе међу њима и процесима коjи се одвиjаjу уствари чине 
систем залиха.  
Предмет овог рада у ствари jе потражња предмета снабдевања, конкретно 
потражња резервних делова. Поставља се питање како остали елементи утичу на 
потражњу предмета снабдевања? 
 
7.4.1. СИСТЕМ СКЛАДИШТЕЊА 
Под системом складиштења подразумева се скуп складишта између коjих се у 
току реализациjе снабдевања врши измена средстава коjа се у систему чуваjу. Постоjе 
две вариjанте организовања система складиштења: 
− децентрализовани и 
− ешелонирани. 
Већ у приказу система снабдевања резервним деловима дато jе да воjни системи 
имаjу ешелонирани систем складиштења, тако да децентрализовани систем нема неког 
посебног разлога ни разматрати. 
Приказом структуре и карактеристика система снабдевања резервним деловима 
већ су дате основе односа система складиштења и потражње предмета снабдевања. 
Прво у ешелонираном систему складиштења постоjи два типа потражње, а то су: 
− потражња коjу систем одржавања испоставља систему снабдевања, а jавља се у 
непосредном односу елеменат одржавања – приручно складиште резервних делова 
и 
− потражња коjа се испоставља са jедног нивоа снабдевања према вишем нивоу 
снабдевања. 
У првом случаjу ради се поjединачним захтевима, у случаjним временским 
интервалима, нехомогеним по асортиману. Хомогенизациjом потражње, односно 
раздваjањем по номенклатурном броjу добиjа се ординаран поток захтева. 
У другом случаjу се ради о групним захтевима, нехомогеним по асортиману, у 
jеднаким временским интервалима за редовну попуну и случаjним временским 
интервалима за ванредну попуну, што у краjњем значи да сабирањем се опет добиjаjу 
случаjни временски интервали. Хомогенизациjом захтева у овом случаjу добиjа се 
сложен поток захтева, jер jедан захтев значи случаjну величину захтева. Значи да се у 
овом случаjу временски интервали између два захтева описуjу jедном расподелом 
вероватноћа, а величина захтева неком другом расподелом вероватноћа. 
Према броjу средстава коjа се чуваjу могу се разликовати: 
− jеднокомпонентни системи, 




У наjвећем броjу случаjева ради се о вишекомпонентним системима са по 
неколико десетина хиљада номенклатурних броjева предмета снабдевања, што jе 
свакако случаj кад су у питању резервни делови. Проблем jе што ипак свака 
компонента мора да се разматра поjединачно. Обрада тог броjа података сада применом 
савремене информационе технологиjе не представља већи проблем. Док су се у раниjем 
периоду проводили поступци коjи су омогућавали да се броj компоненти смањи. То jе 
била пре свега ABC анализа, као и следећи низ поступака: 
− изврши се анализа и утврде се сва средства коjа се испоручуjу у комплету, а затим 
се разматраjу као jедан предмет снабдевања, 
− испита се да ли постоjи корелациjа у потражњи неких средстава, па се та 
корелативна група третира као jедан предмет снабдевања, 
− остали елементи се разматраjу поjединачно. 
Систем складиштења представља изузетно значаjан утицаjни фактор на 
одређивање потражње предмета снабдевања. 
 
7.4.2. МОГУЋНОСТ ПОПУНЕ ЗАЛИХА 
 Попуна залиха у складишту се увек врши с неком временском задршком  у 
односу на тренутак испостављања наруџбе према извору снабдевања. Попуна се може 
разматрати као тренутна испорука у одређеном времену. Услови попуне залиха се 
дефинишу преко  термина наручивања и временом набавке. Термини у коjима jе могуће 
извршити наруџбу могу бити унапред прописани, или се могу слободно одабирати. 
Зависно од тога систем снабдевања може попримити два различита организациона 
облика. 
− Ако се ради о систему у коме су унапред утврђени термини у коjима jе дозвољено 
давати наруџбу, тада се у оквиру тих термина доноси одлука да ли треба извршити 
наруџбу и колико велика треба да буде. Овакав начин jе нужан када наручилац 
само у одређеним тренутцима прима наруџбу, или када jе потребно утрошити више 
времена за контролу нивоа залиха ради доношења одлуке о наручивању. Систем са 
таквом организациjом наручивања назива се систем с периодичним одлукама о 
наручивању. Период између две одлуке о наручивању jе наjчешће константан. 
− Након сваког издавања предмета снабдевања из складишта, доноси се одлука да ли 
и колика треба да буде наредна наруџба. 
Оваква вариjанта jе могућа када се термин може одабрати по вољи тj. када 
испоручилац не поставља никаква ограничења за приjем наруџби, када jе економски 
оправдано стално вршити контролу нивоа залиха. Овакав систем снабдевања jе са 
текућим одлукама о наручивању. 
Стварно стање се описуjе циклусом наручивања. То jе временски интервал 
између две узастопне наруџбе. Циклус наручивања jе карактеристика понашања 
система, а добиjа се на основу усвоjеног модела управљања залихама. 
Време од тренутка контроле нивоа залиха пре доношења одлуке о наручивању, 
па до тренутка када наручена средства стоjе на располагању за задовољење захтева 
потрошача jе време набавке.  
Оно у оквиру себе обухвата неколико различитих времена. Величина се одређуjе 
на основу рока испоруке, коjи су одређени односима код извора снабдевања. Време 
набавке може бити константно, у одређеним познатим границама или може бити 





Термин наручивања и време набавке утврђуjу jеднозначно термин када ће 
наручене количине бити на располагању. 
Циклус испоруке jе време између два узастопна термина када средства стоjе на 
располагању. 
Да не би наступила ситуациjа када се не могу реализовати захтеви потрошача, 
треба извршити обнављање залиха. При томе треба водити рачуна о времену набавке. 
Начелно, у реалним ситуациjама наручивање за попуну залиха треба извршити пре него 
што оне падну на нулу. Ниво залиха у тренутку наручивања тачку наручивања и 
одређен jе временом набавке λ и потражњом µ. Ако желимо да у потпуности 
задовољимо потрошаче, а с обзиром да jе време набавке стохастичка величина, могу се 
применити модели коjи осигураваjу задовољење потреба потрошача и када jе време 
набавке дуже. 
Могуће су и стварно постоjе ситуациjе, кад jе попуну могуће извршити само 
jедном или у ограниченом броjу случаjева. Тада се попуна врши практично за цео 
животни век средства. Зато jе у тим случаjевима важна расподела резервних делова 
посебно у ешелонираном систему складиштења са линиjском структуром. Такви 
резервни делови се не би смели наћи у стању без излаза. 
 
7.4.3. ОГРАНИЧЕЊА 
 На потражњу резервних делова, поред наведених елемената утичу и 
ограничења. Ограничења могу бити условљења из окружења у коме систем делуjе или 
односима коjи постоjе у самом систему. Стога jе неопходно уочити и дефинисати 
ограничења пре коначног математичког моделирања. У системима снабдевања 
ограничења се срећу у следећим облицима: 
− по могућности ангажовања новчаних средстава, 
− по расположивом смештаjном простору(складишни простор и транспортна 
средства), 
− по максималноj маси (везано за транспорт), 
− по различитим временским ограничењима, 
− по максималном броjу испостављених наруџби у одређеном периоду, 
− по максималноj вероватноћи недостатка (дефицит), 
− по жељеноj вероватноћи обезбеђења залиха, 
− по максималноj вредности залиха, 
− по вредности дефицита, 
− по структури потражње и слично. 
 Увођење поjединих ограничења може битно да измени целокупно 
формулисање проблема управљања залихама, те их ако постоjе треба обавезно узимати 
у обзир. Ограничења коjа се jављаjу немаjу утицаj на отказе и непосредну потражњу 
резервних делова, али и те како имаjу утицаjа на потражњу резервних делова међу 
нивоима снабдевања. На пример, потребе, односно потражња може да буде и 
оптимална, али ако та количина нема где да се смести, слика потражње мора да се 
мења, односно величина захтева мора да се смањи, али тада и циклус наручивања мора 





7.5. ТРОШКОВИ    
Залихе, као економска категориjа, представљаjу трошкове. С jедне стране 
неопходне су да постоjе ради могућности функционисања система одржавања, а с друге 
стране се тежи да се минимизираjу. У суштини сви модели залиха су или чисти 
трошковни модели или су трошкови jедан од доминантних критериjума. 
Да би се могли упоређивати разни методи управљања залихама, мора се 
вредновати утицаj трошкова. Издаци на залихе у систему снабдевања су проузроковани 
самим деловањем система и чине трошкове залиха. У систему се поjављуjу следећи 
трошкови: 
− трошкови наручивања  
− трошкови проузрoковани постоjањем залиха, 
− трошкови проузроковани испоруком средстава потрошачима, 
− трошкови коjи су последица неиспуњења захтева потрошача услед недостатка 
залиха (дефицита), 
− трошкови прикупљања и обраде информациjа и управљања системом снабдевања. 
У трошкове наручивања спадаjу сви трошкови од контроле нивоа залиха ради 
доношења одлуке о наручивању па до тренутка када су залихе на располагању у 
складишту.  Међутим, ти трошкови могу бити двоjаки: 
1) трошкови коjи су последица набавне цене коjа се мора платити испоручиоцу за 
сваку наруџбу  
2) трошкови коjи настаjу у систему снабдевања при формирању наруџбе и приjему 
наручених средстава,  а могу бити: 
− трошкови утврђивања величине наруџбе, 
− трошкови испостављања наруџбе, 
− трошкови проузрковани комуницирањем са испоручиоцем, 
− трошкови електронске обраде података о залихама, 
− трошкови везани за слање наруџбе од извора до наручиоца, 
− трошкови везани за књижење примљених средстава. 
Све ове подгрупе трошкова могу се разврстати као : 
− стални и 
− променљиви. 
Стални трошкови не зависе од величине наруџбе и изражаваjу се као фиксни 
трошкови наручивања ( новч.jед./наруџба). 
 Променљиви трошкови зависе од величине наруџбе, а у прорачуне се 
изражаваjу (новч.jед./jед.мере ). 
Трошкови коjи се поjављуjу као последица постоjања залиха могу се разврстати 
у три основне групе: 
1) трошкови коjи настаjу приликом ускладиштења средстава, 
2) трошкови коjи настаjу у току чувања средстава у складишту и  
3) трошкови коjи настаjу при издавању средстава. 
Од ове три, jедино трошкови друге групе зависе од количине средстава коjа су 
ускладиштена, па се називаjу jош и трошкови ускладиштења.  Они посебно, могу се 




1) Трошкови експлоатациjе - трошкови за осветљење, греjање, одржавање просториjа,  
експлоатациjу и одржавање транспортних средстава и посебних уређаjа коjи се 
користе, амортизациjа просториjа и транспортних уређаjа коjа се у складишту 
користе,  закуп просториjа складишта и слично. 
2) Трошкови коjи су последица оштећења, уништења или нестанка ускладиштених 
средстава - изражаваjу се у процентуалном износу од вредности ускладиштених 
средстава. Нека средства губе на квалитету у току складиштења па се и то узима у 
обзир. Утврђено jе да се смањење залиха на оваj начин покорава експоненциjалном 
закону расподеле. 
3) Трошкови за чување и одржавање средстава - трошкови за плате радника коjи раде 
на одржавању средстава, што jе већи ниво залиха потребан jе већи броj радника. 
4) Умртвљена велика колична новца у ускладиштеним средствима. 
5) Трошкови за осигурање залиха коjи су у неком односу пропорционални новчаноj 
вредности залиха. 
Трошкови не задовољења потражње услед недостатка залиха представљаjу 
своjеврсне казне коjе испоручилац мора да плати у случаjу када потражња премашуjе 
расположиве залихе, па се захтеви потрошача не могу реализовати. Врло jе скупо 
проjектовати такав метод управљања залихама код кога неће никад наступити дефицит. 
То jе могуће само за случаj детерминистичке потражње. Из економских разлога са 
дефицитом се мора рачунати као са реалном чињеницом, али се при проjектовању треба 
трудити да дефицит буде минималан а брзина реаговања система на дефицит велика. 
Трошкови коjи настаjу услед дефицита су последица : 
− смањења оперативне способности услед неисправности, 
− застоjа неке машине или производног процеса , 
− ванредних расхода због хитне наруџбе и испоруке предмета 
потраживања, 
− набавки ван система снабдевања, 
− преласка потрошача конкуренциjи и слично. 
  У случаjу настаjања дефицита постоjе две могућности: 
− Незадовољена потражња се ставља у дуг - овде настаjу додатни трошкови за 
евиденциjу дуга и ванредно задовољење потреба потрошача. Трошкови расту 
сразмерно количини недостаjућих средстава и времену траjања дефицита. 
− Незадовољена потражња се не евидентира - овде су трошкови услед губитака 
купаца, угледа, смањења дохотка. 
Ток прикупљања и обраде информациjа jе неопходан ради увођења и праћења 
стања, jер се наредна одлука о залихама заснива на информациjи о стању залиха. 
Трошкови ће зависити од одабране методе, а деле се у две групе: 
− трошкови изазвани сталним или повремрним прикупљањем, чувањем и обрадом 
информациjа о стању залиха, 
− трошкови коjи су последица рада на прогнозирању потражње. 
 
7.6. ОСТАЛИ УТИЦАЈНИ ФАКТОРИ 
Напред наведени фактори су стални. То су они фактори коjи стално делуjу, али 
то не значи да су то фактори коjи су у сваком моменту доминантни. Постоjе и други 
фактори коjи не делуjу стално, али у датом моменту или одређеном периоду имаjу 




све такве факторе и њихове утицаjе, али jе могуће поменути неке. 
Нагло повећање броjа средстава у експлоатациjи jе свакако узрок повећане 
потражње резервних делова. Ово повећање се jавља и кад се не jавља повећани броj 
отказа поjединачних средстава. 
Промена стања средстава, кад средства из конзервациjе буду уведена у 
експлоатациjу jавља се повећана потражња резервних делова. Један узрок за то jе 
повећан броj средстава у експлоатациjи, а други jе нешто слично повећаном броjу 
отказа због "дечиjих болести". 
Промена услова екплоатациjе. Кад се средства коjа су нормално у експлоатациjи 
доведу у значаjно теже услове екплоатациjе. На пример на различитим вежбама. 
Нормално jе за очекивати повећан броj отказа, а тиме и повећање потражње за 
резервним деловима. 
Квантификовање утицаја ових импулсних фактора је веома тешко, посебно је 
тешко квантификовање преношења њиховог утицаја кроз систем, а све се додатно 
компликује у ешелонираним системима. Овај утицај се практично и не може 
квантификовати без симулације целог система.  
Ово су само неки утицаjни фактори, постоjи их jош, али их ниjе могуће, као што 





8. МЕТОДЕ И МОДЕЛИ ПРОГНОЗЕ 
8.1. ПОЈАМ ПРОГНОЗЕ 
Научно прогнозирање развоjа поjаве jе jедна од основа неопходних за 
одлучивање, како непосредно, тако и посредно преко разних анализа. Успешна примена 
метода и техника на овом подручjу директно зависи од успешности прогнозе. Научно 
прогнозирање jе то коjе омогућава добиjање довољно поузданих улазних података за 
примену метода и техника. 
Особеност научног прогнозирања састоjи се у томе што jе оно окренуто 
будућности. Будућност jе увек везана са елементима неодређености и неизвесности 
коjи не дозвољаваjу да се тачно "погоди" будућа ситуациjа. Основни задатак научног 
прогнозирања представља распознавање тенденциjе и логике развоjа прогнозираног 
процеса, што омогућуjе у коначном билансу да се смањи утицаj неодређености будуће 
ситуациjе на резултате донетих одлука. 
Савремена етапа развоjа воjске одликуjе се комплексним коришћењем 
различитих наука при решавању воjних проблема. Развоj операционих истраживања и 
других метода омогућио jе да се изаберу оптималне вариjанте одлука о неопходном 
односу снага и средстава ратне технике, прорачун материjалних расхода, губитака, 
изналажење наjрационалниjе конструкциjе различитих средстава итд. 
Међутим, ма колико биле добре методе коjе помажу у доношењу одлука, оне ће 
бити од мале користи ако се буду користили нетачни улазни подаци. Задатак научног 
прогнозирања се састоjи у томе што се органима или лицима коjа доносе одлуке, 
обезбеђуjе прецизниjа информациjа. На таj начин хармонично повезивање савремених 
метода са резултатима научних прогноза и њихова примена у добиjању научних 
прогноза уз искуство и умешност воjних стручњака омогућава ефикасно решавање 
сложених воjних задатака. 
Могућност спознаjе будућности увек jе фасцинирала човека и људи су на 
различите начине покушавали да спознаjу будућност. Постоjи низ поjавних облика 
покушаjа спознаjе будућности, али овде ћемо се задржати само на научном 
прогнозирању.  
Примена прогнозирања у воjсци обухвата широк круг проблема. Предмет воjног 
прогнозирања jе истраживање воjно-политичке ситуациjе, слике будућег рата, 
перспективе развоjа стратегиjе, оператике и тактике, квалитативног и квантитативног 
састава своjих и састава оружаних снага евентуалног противника, перспективе развоjа и 
могућности воjне економике у будућности, прогнозирање стратешких, оперативних и 
тактичких планова противника. 
Области воjног прогнозирања се условно могу груписати као стратегиjска, 
оперативно-тактичка, економска и техничка. 
Модели воjног прогнозирања се могу класификовати по различитим обележjима. 
У зависности од врсте прогнозираног обjекта модели могу бити: 
− модели процеса оружане борбе, 
− модели функционисања техничких средстава, 
− модели развоjа производње, 
− економски модели, 
− демографски модели, 
− социjални модели, 




Унутар сваке врсте модела могу се у зависности од нивоа посматрања 
разликовати следеће класе модела: 
− модели општих питања оружане борбе, 
− модели посебних питања, непосредно везаних за оружану борбу, 
− модели функционисања комплекса или поjединачних узорака воjне технике итд. 
У зависности од карактера тока прогнозираног процеса модели се могу 
класификовати на моделе еволутивног и моделе револуционарног развоjа, као и моделе 
коjи укључуjу у себи и jедан и други развоj. 
Модели се такође класификуjу по начину њиховог описа, могу бити описни 
(књижевни) и математички модели. Од начина математичког описа модели могу бити 
аналитички, симулациони или комбиновани. 
У зависности од присуства неодређености модели се деле на детерминистичке 
или стохастичке. 
Постоjи и могуће су класификациjе модела и по другим обележjима. 
Методе прогнозирања су хеуристичке, математичке, методе физичког 
моделовања и комбиноване методе. 
Хеуристичко прогнозирање се везуjе за експерте. У воjсци се користи за оцену 
борбене ситуациjе, узимање у обзир тактике деjства своjе и противничке стране, 
прогнозирање намера противника, претресање плана операциjе, доношење одлуке за 
план деjства итд. 
Математичке методе прогнозирања имаjу своjе етапе при примени: 
− избор и (или) грађење модела прогнозираног процеса, 
− прорачун (експерименти на моделу) истраживаног процеса за задани тренутак у 
будућности, 
− анализа резултата прогнозирања и оцена тачности добиjених резултата. 
Математичке методе се деле на методе моделовања и методе екстраполациjе 
(статистичке методе). 
Метод физичког моделовања обухвата разне вежбе jединица, испитивања 
наоружања и воjне технике итд. 
Комбиноване методе подразумеваjу примену свих напред наведених и при 
решавању комплексних задатака се наjчешће примењуjу. Јасно jе да при решавању 
проблема везаних за општевоjну ситуациjу jе незаобилазна логичка анализа при 
прогнозирању. 
Могућност спознаjе будућности увек jе била предмет интереса и људи су на 
различите начине покушавали да спознаjу будућност. Зато jе неопходно дефинисати 
поjедине термине, условно, jер jош не постоjи, бар код нас, jасно дефинисана 
терминологиjа. 
Прогнозирање - истраживачки процес на основу чиjег резултата добиjамо могуће 
податке о будућем стању прогнозираног обjекта. 
Прогноза - коначни резултат прогнозирања. 
Систем прогнозирања - систем коjи садржи математичке, логичке, хеуристичке 
елементе, на чиjи улаз долази, до времена у коме се врши прогноза, постоjећа 
информациjа о прогнозираном обjекту, а на излазу се даjу подаци о будућем стању тог 
обjекта. 
Прогнозе по свом садржаjу могу бити квалитативне и квантитативне. 




квантитативне прогнозе процеса и поjава, коjи утичу на прогнозирани процес. 
Квантитативна прогноза jе везана са вероватноћом са коjом ће настати неко збивање у 
будућности, и са неким количинским карактеристикама тог збивања (математичким 
очекивањем, дисперзиjом итд.). При квантитативном прогнозирању разликуjу се тачкасте 
и интервалне прогнозе. Тачкасте прогнозе подразумеваjу оцену математичког очекивања 
прогнозираног параметра у заданом будућем тренутку времена. Интервална прогноза 
одређуjе размере области у коjоj ће се са заданом вероватноћом наћи вредност 
прогнозираног процеса.  
За формирање прогноза интересантни су: 
Интервал посматрања - одсечак времена и (или) границе промена других 
независно променљивих у коме постоjе подаци о понашању прогнозиране величине пре 
садашњег тренутка времена. 
Интервал претицања - одсечак времена од тренутка стварања прогнозе до 
будућег тренутка за коjи се ради прогноза. 
Време прогнозирања - временски тренутак у будућности за коjи се ради прогноза. 
У зависности од интервала претицања, прогнозе се деле на краткорочне, 
средњорочне и дугорочне. Коjе прогнозе припадаjу коjоj од ових класа зависи од траjања 
самог процеса за коjи се прави прогноза.  
Проблем примене метода за прогнозирање потражње резервних делова има своjа 
различита исходишта и има различите облике. Као прво, поставља се питање мере 
уређености система залиха у коме jе потребно вршити прогнозу. Уређеност система 
може се посматрати према постоjећим подацима о функционисању система у 
прошлости, а на основу коjих се може вршити прогноза у будућности. Постоjање 
таквих података омогућава развоj нових или примену постоjећих модела прогнозе коjи 
имаjу релативно велику поузданост и прецизност. Међутим, и када такви подаци не 
постоjе (нису прикупљани) не значи да прогноза ниjе потребна или да се прогнозирање 
не врши, али свакако да jе прецизност и поузданост прогнозе знатно мања него у 
претходном случаjу. Значи, као први проблем може се навести постоjање историjе, 
односно постоjање података (као и њихова ажурност и тачност) о функционисању 
система (посматране поjаве, процеса и сл.) у прошлости. 
Други проблем коjи се намеће jе сложеност развоjа посматране поjаве или 
процеса. Поjава или процес чиjи се развоj прогнозира (у конкретном случаjу потражња 
резервних делова) може да буде мање или више сложена. Могуће jе постоjање опште 
тенденциjе развоjа или не, постоjање цикличних колебања, сезонских колебања, 
случаjних колебања. У зависности од сложености развоjа зависи и сложеност самог 
модела и методе прогнозе коjа се примењуjе. 
Резервни делови су по асортиману изузетно броjни. Ред величина jе да 
релативно сложениjе средство већ броjи око 5000 ставки саставних делова. Ови 
саставни делови имаjу различите интензитете отказа, тако да практично свака ставка 
има своjу слику потражње. Обрада оволиког броjа података и прогноза потражње за 
сваку ставку посебно, на први поглед представља непремостив проблем. 
Ово су само основни проблеми коjи се намећу у решавању овог проблема. Сам 
проблем jе релативно сложен, али оно што jе битно jе да применом модела и метода 
решавање овог проблема даjе веома значаjне ефекте. 
 
8.2.  ИЗБОР МОДЕЛА ПРОГНОЗЕ ПОТРАЖЊЕ РЕЗЕРВНИХ ДЕЛОВА 
Модели прогнозе потражње резервних делова који ће бити приказани у раду 




− да могу бити примењени, 
− према намени прогнозе потражње резервних делова и 
− да се не налазе у основној уџбеничкој литератури. 
Критеријум да могу бити примењени има следеће значење: 
Примена концепције одржавања, између осталог, детерминисана је и 
технолошким нивоом развоја средстава која се одржавају. На пример, тешко је и 
замислити да концепција самоодржања буде примењена на средства која су развијена и 
уведена у употребу пре 50 или 60 година. Чак ни мање сложене концепције није могуће 
применити, на пример на возила која од индикатора имају само индикатор температуре 
мотора и то онај који реагује само кад се мотор прегреје. 
Значи да од концепција одржавања које преостају су класично превентивно 
одржавање и корективно одржавање.  
Метода моделовања и симулације, да би била примењена у реалном систему, 
захтева уређен систем. То овај систем снабдевања резервним деловима није. Тако да 
ова метода, која омогућава и развој модела, не може бити примењена. 
Да не би било нејасноћа, метода моделовања и симулације стварно омогућава 
истраживање на системима који не постоје, али на системима који не постоје не може 
се применити ништа па ни прогноза потражње резервних делова. Ова метода у нашим 
стручним круговима није непозната и примењивана је више пута. Објављен је велики 
број радова на ту тему, од који су неки управо везани и за прогнозу потражње 
резервних делова, али према датим критеријумима овом раду не припадају. 
Критеријум намене прогнозе потражње резервних делова има следеће значење: 
Намена прогнозе потражње резервних делова у овом раду дефинисана је за 
сагледавање насталих промена у подсистему залиха у систему снабдевања, по 
квантитативним и квалитативним карактеристикама. Такође, за сагледавање будућих 
промена. Коришћење прогнозе потражње се пре свега фокусира на: 
− планирање, 
− формирање почетног стока резервних делова, 
− формирање модела управљања залихама у приручним складиштима, 
− формирање модела управљања залихама у складиштима вишег нивоа, 
− могућност оптимизације параметара модела управљања залихама. 
Модели потражње и укупно модели за формирање почетног стока резерви 
резервних делова развијени су осамдесетих година у пројекту УСОд. Ови модели се 
налазе у уџбенику из предмета Организација одржавања за Војну академију, литература 
[48], те стога овде неће бити посебно обрађивани. Сами модели се могу видети у 
литератури [48], а детаљи у документацији пројекта УСОд. 
На тај начин остају да се презентирају детерминистички, стохастички и 
хеуристички модел. 
 
8.3. ДЕТЕРМИНИСТИЧКИ МОДЕЛ ПРОГНОЗЕ 
Детерминистички модели прогнозе везани су скоро искључиво за концепцију 
превентивног одржавања. Захвати одржавања се планирају унапред, према 
експлоатационим и временским ресурсима. Пошто су познати термини превентивних 
захвата одржавања, број средстава на којима се у ком термину који превентивни 
захвати одржавања проводе, позната технологија тих захвата одржавања, познати су и 




Потражња резервних делова је позната и детерминисана. Приказ потражње може 
да буде по појединим ставкама резервних делова, слика 44. 
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Слика 44. Детерминистичка потражња појединачних ставки резервних делова 
 
Приказ може да буде и по терминима свих захвата превентивног одржавања где 














Слика 45. Детерминистичка потражња резервних делова по терминима захвата 
превентивног одржавања и по асортиману 
                                                
16 По овом моделу су предвиђени комплети резервних делова за поједине превентивне захвате 
одржавања за свако средство. На пример за техничке прегледе. Модел система снабдевања је те комплете 
предвидео, али никад нису реализовани. Основни разлог да се није кренуло у реалзацију је било то што је 
био покренут поступак репројектовања система одржавања. У том новом систему није до краја било 
јасно дефинисано да ли ће технички прегледи, као до тада, бити захвати превентивног одржавања или ће 
бити само контролни прегледи. Пре него што је нови модел система одржавања до краја дефинисан, а 
поготово пре него што се кренуло са његовом имплементацијом, почела су позната догађања на 
територији бивше СФРЈ, тако да ово никад није формално заживело. 
Међутим, без обзира на формализацију, стварно планирање, набавка и попуна резервним 
деловима за захвате превентивног одржавања управо се тако одвија у скоро свим сегментима система 
снабдевања резервним деловима. 
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Тиме су потребе, односно потражња, за резервним деловима познате и по 
времену и по асортиману и по количини.  
 
8.4. СТОХАСТИЧКИ МОДЕЛ ПРОГНОЗЕ 
8.4.1. ОСНОВИ АНАЛИЗЕ ВРЕМЕНСКИХ СЕРИЈА 
Статистичка промена многих појава у времену описује се временским серијама. 
Нивои временских серија: 
nyyyy ,....,3,2,1  
формирају се под утицајем скупа дуготрајних и краткотрајних фактора као и од низа 
случајних утицаја. Због промене ових утицаја појављују се и варијације нивоа 
временске серије којом се приказују промене појава у времену. Само у веома ретким 
случајевима срећу се стационарне серије, то јест такве серије код којих је динамика 
измене таква да се средње карактеристике не мењају у времену. 
Ниво временске (динамичке) серије традиционално се разматра као сложена 
појава састављена од четири компоненте: 
− основне тенденције развоја појаве 
− цикличних утицаја (дуготрајни, "вековни") 
− сезонских утицаја 
− случајних колебања. 
Под основном тенденцијом развоја појаве погодно је подразумевати дуготрајну 
еволуцију појаве. Функција која у облику једначине изражава трајекторију измене те 
основне тенденције појаве назива се трендом. Често се под трендом подразумева 
регресија у времену, то јест, често се методом најмањих квадрата одређују 
коефицијенти предложене функције. За грубо одређивање коефицијената предложене 
функције користе се и метода три збира и метода три тачке.  
У наставку ће бити укратко разрађене неке од метода анализе временских серија, 
као и савремена концепција екстраполације и прогнозе временске серије. 
 
8.4.1.1. Изравнавање временске серије 
У свакој временској серији присутна су у мањој или већој мери различита 
колебања. Ова колебања оригиналних података (нивоа временске серије) могу понекад 
да отежају уочавање основне тенденције развоја посматране појаве. Да би се јасније 
уочила основна тенденција развоја, потребно је у извесној мери смањити та колебања. 
Поступак смањивања тих колебања назива се изравнавање временске серије. 
Постоји више метода изравнавања временске серије: 
− Покретне средине 
− Адапивне покретне средине 
− Експоненцијалне средње вредности динамичке серије 
Метода покретних средина је једна од најједноставнијих метода осредњавања 
нивоа временске серије. 
За сваких  m узастопних нивоа временске серије 




(m<n) израчунава се ниво (аритметичка средина тих m нивоа), којим се 
изравнава (једноставно замењује) оригинални ниво који се налази у средини m 
изабраних нивоа. Погодно је да m буде непаран број. 
Пример: 
Ако имамо временску серију 
10987654321 ,,,,,,,,, yyyyyyyyyy  
онда се покретним срединама формираним од по три нивоа (m = 3) добијају осредњене 
вредности временске серије. Први осредњени ниво временске серије је 2y , који 
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У поређењу са оригиналном временском серијом  1021 ,..,, yyy K  , осредњена 
временска серија  
9432 ,..,,, yyyy K  
има мања колебања и показује бољу основну тенденцију развоја појаве. Јасно је 
да се приликом овог изравнавања не могу одредити одговарајуће средње вредности за 
почетни и крајњи ниво. 
Када се осредњавање изводи помоћу аритметичких средина од по пет нивоа (m= 
5), онда се два почетна и два последња нивоа не могу заменити добијеним 
аритметичким срединама. Уопште, ако м нивоа учествује при израчунавању покретних 
средина и ако је m = 2п + 1, онда се по п почетних и п последњих нивоа не могу 
заменити аритметичким срединама, то јест они се не могу осредњити. Немогућност да 
се изравнају почетни и крајњи нивои када се користе покретне средине и представља 
недостатак ове методе. 
Ако добијене аритметичке средине ty и даље показују знатну варијацију, процес 
осредњавања може да се понови, то јест онда се могу осредњавати аритметичке 
средине. Нове аритметичке средине показују мању варијацију и боље приказују 
основну тенденцију промене посматране појаве. 
Код методе адаптивних покретних средина добијена средња вредност не 
замењује централни члан интервала осредњавања, већ замењује последњи члан. 
Методом експоненцијалне средње вредности динамичке серије узима се у обзир 
"старење" података, односно старији подаци имају мањи утицај.  
Наведене методе дате су у литератури [7]. Поред наведених метода у поменутој 
литератури дат је поступак десезонизације података, ако постоје сезонска колебања. 
 
8.4.1.2. Провера хипотезе о постојању тенденције 
Тренд карактерише основну законитост промене одређене појаве у времену, која 
је у знатној мери ослобођена случајних утицаја. Пре утврђивања функционалне 
зависности између посматране појаве и времена, неопходно је претходно утврдити да 




извршити проверу хипотезе о постојању тенденције мењања појаве у времену. Постоји 
више метода провере хипотезе: 
Провера разлике средњих нивоа 
Метода Foster-Stewart, 
а у наставку ће поближе бити приказана метода Foster-Stewart. 
 Метода Foster-Stewart поред тога што је једноставна, даје и веома 
поуздане резултате. Ови аутори су свој метод засновали на величинама tu  и tl  које су 
дефинисане на следећи начин: 
 1=tu  ,  ако је ty > 1−ty , 2−ty , ... , 1y , односно 
 0=tu ,   у осталим случајевима 
Ово значи да за неки ниво временске серије ty  величина  tu  узима вредност 1, 
ако је уочени ниво ty  већи од свих претходних нивоа. Ако је ниво ty  мањи од макар 
једног од претходних нивоа, величина tu  за тај ниво је једнака нули. 
 1=tl  , ако је ty < 1−ty , 2−ty , ... , 1y , односно 
 0=tl ,   у осталим случајевима 
Аналогно претходном, видимо да је величина  tl  за неки ниво  ty  једнака 1, 
једино када је ниво  ty  мањи од свих претходних нивоа. 
Када се за све чланове временске серије израчунају величине tu  и tl  , приступа 
се израчунавању величина  tS  и td  које су дефинисане на следећи начин: 
tS  =  tu  + tl  
td  =  tu  - tl  
Величина  tS  може узимати вредност 0 и вредност 1. Ова величина једнака је 
нули у случају када су и tu  и tl  једнаки нули, тј. у случају када посматрани ниво 
временске серије ty  није ни највећи ни најмањи од свих претходних  нивоа серије. 
Величина  tS  једнака је 1 када је ниво  ty  највећи или најмањи од свих претходних 
нивоа. Величина  td  може узимати вредности 1, 0 и -1, тј. имамо да је: 
td  = -1,  за ty < 1−ty , 2−ty , ... , 1y , 
td  = 1,  за ty > 1−ty , 2−ty , ... , 1y , 
td  = 0,   у осталим случајевима 
По израчунавању величина  tS  и td  за све нивое временске серије, приступа се 
њиховом сумирању, тј. израчунавају се збирови: 
S = ∑ tS  и  d = ∑ td  
У случају када су сви чланови временске серије међусобно једнаки имамо да је  
tS  = 0 за свако т , па је и  S  = 0. Уколико чланови серије монотоно расту или опадају, 
тада је  tS  = 1 за свако  т  сем за први члан, па је и  S  = n -1 , где је n број чланова 
серије.  Значи да је: 
0 ≤  S ≤  n-1 




-(n-1) ≤  д ≤  n-1 
Видимо да је код монотоно опадајућег низа тј. код низа  код којег је  
1y  > 2y  >...> ny  испуњено: 
д = -(n-1) 
односно да је код монотоно растућег низа: 
д = n-1 
Величина  д  је једнака нули када је: 
∑ td = 0,  односно 
 
∑ tu  -  ∑ tl  =  0 
Последња разлика је једнака  нули када је  ∑ tu  =  0  и  ∑ tl  =  0, што значи да 
нема тренда, или када је ∑ tu  =  ∑ tl  што је испуњено када у временској серији 
постоје два тренда са супротним тенденцијама. Такође је  д = 0  када се рашћење и 
опадање наизменично смењују. 
Величине S  и  д  имају асимптоски нормалне расподеле, међусобно независне. 
Показатељ S  нам служи да покаже тенденцију измене дисперзије. Показатељ  д  служи 
за уочавање тенденције у средњем. Када се израчунају показатељи  С и  д  врши се 
тестирање хипотеза о случајности разлика 
д – 0    и    S - µ 
где је  µ  математичко очекивање величине S. Ове хипотезе верификују се тестом  




−∂=t   и   
1σ
µ−= St  
са одговарајућим табличним вредностима.  Величина 1σ  је средња квадратна 
грешка величине S, а  2σ  је средња квадратна грешка величине  д. Величине  µ, 1σ  и 
2σ , које зависе од броја чланова  н  временске серије приказане су у следећој табели: 
 
Табела 8. Вредности параметара µ, 1σ  и 2σ у зависности од броја чланова 
временске серије (n) 
N Μ 
1σ  2σ  
10 3,888 1,288 1,964 
15 4,636 1,521 2,153 
20 5,195 1,677 2,279 
25 5,632 1,791 2,373 
30 5,990 1,882 2,447 
35 6,294 1,956 2,509 
40 6,557 2,019 2,561 
45 6,790 2,072 2,606 
50 6,998 2,121 2,645 
55 7,187 2,163 2,681 
60 7,360 2,201 2,713 
65 7,519 2,236 2,742 




75 7,803 2,297 2,793 
80 7,931 2,324 2,816 
85 8,051 2,349 2,837 
90 8,165 2,373 2,887 
95 8,273 2,395 2,876 
100 8,375 2,416 2,894 
 
Коначно, тестирамо хипотезу  )0(0 =dH , односно хипотезу о одсуству тенденције 
у средњем: 




−= dt  > ntα  одбацујемо хипотезу о одсуству тенденције у средњем. 
Затим, тестирамо хипотезу  )0(0 =SH , односно хипотезу о тенденцији измене 
дисперзије: 
ако је  
1σ
µ−= St  < ntα  прихватамо хипотезу о тенденцији измене дисперзије. 
 
8.4.1.3. Криве раста 
После провере хипотезе о постојању тенденције промене одређене појаве у 
времену, следећи корак у методологији прогнозирања представља утврђивање одређене 
криве раста која описује законитост развоја појаве у времену. Ове криве раста добијају се 
путем аналитичког приказивања (изражавања) динамичких редова. Постоје две основне 
етапе у процесу изражавања и то су: 
 избор типа криве чији облик одговара карактеру промене динамичког реда, 
 одређивање бројних вредности (оцењивање) параметара криве. 
Кривом раста се добијају тзв. теоријске вредности нивоа динамичког реда, тј. 
нивои који би се добили ако би се динамика појаве потпуно поклапала са кривом. 
Питање избора типа криве је основно питање при изравнавању динамичког реда. 
Како од избора одређене криве раста зависе бројне вредности параметара криве, односно 
у крајњем случају целокупна прогноза дате појаве, то се избору типа криве мора 
посветити дужна пажња, јер су грешке при избору типа криве најкрупније грешке у 
методологији прогнозирања.  
Криве раста временских серија најчешће се у пракси описују следећим 
функцијама: 
− полиноми n- тог степена 
  nnt tatataay ++++= K
2
210  
− експоненцијалне функције 
− проста експоненцијална функција 
  tt bay =  
− модификована експоненцијална крива 
    tt baky +=  
− криве облика С 




    
t
b
t kay =  
− логистичка крива ( крива Перла-Рида ) 





= , а пошто је најчешће attf −=)(   имамо: 







Најједноставнија метода избора типа криве раста је визуелна метода, али је 
истовремено у сложенијим случајевима и најнепоузданија. 
Зато се  за избор одговарајуће криве раста у општем случају препоручује метода 
заснована на карактеристикама прираштаја. Ова метода садржи у себи 3 етапе избора 
криве раста, а то су: 
1. Изравнавање серије (реда) покретним срединама 
2. Одређивање средњих прираштаја tu  
3. Одређивање низа изведених особина прираштаја 
По добијању средњих прираштаја tu  приступа се израчунавању следећих 
величина: 



















У зависности од понашања појединих величина врши се избор криве раста која 
највише одговара датим подацима, а према следећој таблици: 
 
Табела 9. Препорука за избор криве раста на основу карактера измене показатеља 
базираних на средњем прираштају 
Показатељ 
Карактер измене 
показатеља у времену 
Тип  криве раста 
tu  приближно једнаки права taayt 10+=  
tu  линеарно се мењају парабола 
2
210 tataayt ++=  
)2(
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 линеарно се мењају Крива Гомперца 
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8.4.1.4. Оцена параметара полинома n-ог реда 
Најчешће у пракси сусрећемо полиноме првог, другог и трећег степена. 
Коефицијенте одређујемо методом најмањих квадрата. У случају да је тренд линеарна 
функција навешћу системе нормалних једначина: 
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  (2) 
                                  
Величине  ,..., 2∑ ∑ tt  не зависе од конкретних нивоа серије. У свим 
наведеним формулама сумирање се изводи од t=0 до t=n. Ако се серија састоји од нивоа 
који су једнако удаљени један од другог (а са таквим се временским серијама најчешће 
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Из овог система нормалних једначина могу се релативно лако израчунати 
параметри параболе. 
 
8.4.1.5. Екстраполација тренда 
Најраспрострањенија метода прогнозе је екстраполација тренда. Суштина 
екстраполације тренда представља продужење тенденције из прошлости у будућности. 
Једноставност поступка екстраполације тренда, с једне стране, и одсуство других 





Заснованост екстраполације тренда је на следећим претпоставкама: 
− Развој појаве може са довољно основа да се окарактерише еволуционом 
трајекторијом, односно трендом, 
− Општи услови који су утицали на развој тренда у прошлости неће претрпети битне 
измене у будућности. 
Одређивање прогностичких вредности одређене појаве помоћу екстраполације 
тренда је у суштини формални поступак. Важније је одредити интервал поверења 
прогнозе. Екстраполација тренда даје, условно речено, тачкасту вредност прогнозе. 
Вероватноћа да ће посматрана појава у будућности узети једну конкретну вредност је 
блиска нули. Зато се често прибегава одређивању интервала вредности у коме ће се са 
одређеном вероватноћом налазити у будућности вредности посматране појаве. 
Само одређивање вредности је по функцији која описује тенденцију развоја 
појаве, односно функцији тренда. 
Екстраполација тренда често даје веома добре резултате, али постоје и примери 
када су учињене велике грешке у прогнози. У суштини, ради се поштовању општих 
претпоставки за примену методе екстраполације тренда. Такође, значајан је утицај 
интервала претицања. Што је већи интервал претицања то је мања поузданост прогнозе.  
 
8.5. ХЕУРИСТИЧКИ МОДЕЛ ПРОГНОЗЕ 
У овом случаjу, непотпуно уређеним системима сматраjу се они системи код 
коjих не постоjе подаци о посматраноj поjави и њеном развоjу у прошлости. и поред 
тога што наведени подаци не постоjе, постоjи потреба прогнозе потражње резервних 
делова ради доношења одлука и управљања залихама. Ово се превасходно односи на 
период преласка из стања неуређеног система у стање уређеног система. Прогноза у 
овом случаjу има ограничен домет. Не може се вршити прогнозирање за дужи период, 
прогноза се своди само на следећи релевантни интервал. Коjи jе то  интервал 
произилази из самог самог система, односно то jе интервал коjи jе за сам систем 
релевантан. 
Модел прогнозе у непотпуно уређеним системима приказан jе у табели 8. Оваj 
модел jе веома jедноставан. Не узима у обзир сложеност развоjа поjаве, из jедноставног 
разлога jер она ниjе ни позната. Као што се види, од момента почетка праћења поjаве и 
формирања прогнозе, на прогнозу више утичу свежиjи подаци, а што су подаци стариjи 
имаjу мањи утицаj. Оваj модел прогнозе има релативно спор одзив на промене, што значи 
да jе погодниjи за прогнозу поjава коjе имаjу стабилниjи развоj. Као веома jедноставан, 
сигурно jе да много фактора не узима у обзир и да постоjи велики броj примедби коjе 
могу да му се даjу.  
 





Прогнозирана вредност за наредни 
период 
1 - x1 y2 = x1 
2 y2 x2 y3 = (y2 + x2)/2 
3 y3 x3 y4 = (y3 + x3)/2 





















yi+1 = (yi + xi)/2 
. 
. 
Н yn xn yn+1 = (yn + xn)/2 
 
Међутим, како практично на почетку вршења прогнозе не постоjе никакви 
подаци о поjави, то се оваj модел сврстава у ретке коjи се могу применити у овако 
наметнутим условима. Систем у коме не постоjи праћење стања jе сигурно непотпуно 
уређен и по већини других елемената, а не само везано за праћење стања. Зато jе било 
за очекивати да примена овог модела даjе одређене ефекте. 
Оваj модел прогнозе потражње резервних делова jе експериментално примењен 
у комбинациjи са исто тако jедноставним моделом управљања залихама у приручном 
складишту резервних делова jедне радионице у периоду од две године (1988-1989. 
година). Примена овог модела омогућила jе да се вредност залиха (новчани износ) 
смањи за око 60% у односу на почетно стање, а истовремено да се коефициjент 
снабдевености повећа два пута. Оваj пример показуjе да су ефекти примене на 
непотпуно уређеним системима већи него што се могло очекивати. Међутим, с друге 
стране у непотпуно уређеним системима jе и за очекивати да што год се уради даjе 
велике ефекте. Свака промена према уређености система је изузетно значајна јер 
резултати постају практично видљиви у веома кратком времену. 
Оваj подел jе примењен такође и 2003. године за потребе анализе узрока стања 
превеликих залиха у приручном складишту jедног батаљона ремонтне подршке. 
Анализирано jе 212 ставки резервних делова за ТАМ 4500/5000.17 Свака ставка 
jе обрађена по овом моделу за период 1972 -2002.година. Упоређено jе: 
− стварно стање залиха у приручном магацину резервних делова по кварталима,  
− стварни утрошак тих ставки по кварталима, односно каква jе била стварна 
потражња и 
− прорачунато стање залиха по ставкама какво би било да jе све време примењиван 
оваj модел. 
У овом раду ниjе могуће, због обима, приказати резултате за све ставке 
поjединачно, али ће зато бити приказани сумарни резултати за све ставке заjедно 
исказане вредносно (новчано). Цене резервних делова су сведене на нето садашњу 
вредност 2003.године. 
Резултат jе приказан на слици 46. и слици 47. На слици 47. су приказани стварно 
стање залиха у приручном магацину резервних делова по кварталима, стварни утрошак 
тих ставки по кварталима, односно каква jе била стварна потражња и прорачунато 
стање залиха по ставкама какво би било да jе све време примењиван оваj модел. 
Значење бројева 0,25 и 0,5 је на којој граници је вршено заокруживање на већи број. 
На слици 46. је приказано исто то само без стварног стања залиха у приручном 
магацину резервних делова по кварталима, да би се прогноза могла видети увећано. 
                                                
17 Овај пример је из Костић Г., Анализа стања залиха резервних делова у приручном складишту 
батаљона ремонтне подршке, семинарски рад на ПДС, Катедра Логистике Војне Академије, Београд, 
2003. 
Оно што је значајно је да постоје и други радови слушалаца последипломских студија на ову 




Оно што је нужно напоменути да је анализирано 212 ставки резервних делова, 
али да у је у приручном складишту било око 15000 ставки. Проста рачуница показује да 
је у само једном приручном складишту заробљено, непотребно 300 милиона динара, по 
вредности из 2003. године. 
Очигледно је да овај модел добро описује стварну потражњу. То је још само 
једна потврда поузданости овог модела, јер је претходно већ показао добре резултате. 
Међутим овде се отвара још једно питање везано за прогнозу. А то је питање 
коришћења добијених резултата. Слика 47. пружа много више података за анализу него 
што се на први поглед може уочити. Само је питање тумачења. 
На пример: на слици се што се стварних залиха тиче уочавају три периода. Први 
период је до 1976-1977. године, када су стварне залихе резрвних делова у неком 
пристојном односу према стварним потребама. Други период је од 1977-1990.године 
када ставрне залихе нагло расту, а потребе имају скоро неуочљив раст. Тада залихе 
достижу максимум. И трећи перид је од 1990.-2002. године када стварне залихе остају 
константне са периодима значајног случајног колебања.  
Поставља се питање поклапања тих периода са неким догађањима. Да ли крајем 
првог периода почиње примена нових норматива резерви резервних делова. Да ли се 
1990. године прекида набавка делова по нормативима и почињу позната догађања на 
територији СФРЈ. и на крају ако постоји поклапање, да ли је оно случајно или између 
тих догађаја постоји корелација. Да ли је то разлог да се уради значајна постоптимална 
анализа норматива. 
Ово је само илустрација да прогноза сама по себи нема неко значење, ако не 
постоји адекватно тумачење добијених резултата. 
 
8.6. МОГУЋНОСТИ И ПРОБЛЕМИ ПРИМЕНЕ 
Прогноза потражње резервних делова се стално врши у свим складиштима, 
радионицама и на свим нивоима. Без прогнозе потражње ниjе могуће вршити било какво 
планирање ни одлучивање. Прогноза потражње представља улазни податак за одређивање 
нивоа залиха, величине наруџбе, циклуса наручивања итд. Питање коjе се поставља jе 
само колика jе поузданост и прецизност прогнозе и какви су ефекти. Прогнозирање "по 
осећаjу" ниjе за одбацити, ако не постоjи ништа боље, али се у том случаjу мора 
прихватити да постоjи много промашаjа коjи изазиваjу беспотребно нагомилавање неких 
резервних делова, а истовремено и хроничну несташицу других резервних делова. Све то 
значаjно повећава трошкове, а не омогућава задовољаваjућу снабдевеност резервним 
деловима. 
Основни проблем примене приказаних модела jе да сваки резервни део има своj 
интензитет отказа, односно да за сваки део jе потребно провести комплетан поступак. 
Ако jе броj саставних делова просечно сложеног средства, као што jе већ наведено око 
5000, а уз постоjање великог броjа средстава, провођење поступка прогнозе 
екстраполациjом тренда био би практично неизводљив и уз примену наjсавремениjе 
информатичке технологиjе. Примена другог модела коjи jе релативно jедноставан, уз 
примену рачунарске технике нема неких посебних ограничења, али зато су и резултати 
временски ограничени, односно резултат који се добија је само за следећи, наредни, 


















































































































































































































































Оваj модел jе применљив првенствено у неуређеним системима. Погодан је за 
такозвано "рашчишћавање" стања или за одржавање стања до разрешења проблема у 
непотпуно уређеном систему санбдевања р/д. Већ после једног или два затворена 
циклуса стање се доведе у ред, али тада су већ потребни много осетљивији модели. 
Међутим, анализом се показуjе да у већини случаjева од 80-90% саставних 
делова средства има дужи век траjања од самог средства, односно да у току животног 
века средства ови саставни делови уопште не отказуjу, а да 10-15% саставних делова 
има само ретке случаjне отказе, (постоптимална анализа Норматива резервних делова) 
односно да не показуjу било какве знаке тенденциjе, односно откази су случаjног 
карактера.  
Остаjе да се оваj поступак примени на 2-4% саставних делова по средству, што 
већ не представља неки посебан проблем уз аутоматизациjу поступка. Одредити коjи су 
то резервни делови на коjе треба применити поступак екстраполациjе тренда, могуће jе 
помоћу другог модела. Провођењем поступка по другом моделу за постоjеће податке 
добиjа се прогноза. За оне резервне делове за коjе jе прогноза у дужем временском 
периоду блиска нули, нема потребе вршити прогнозу екстраполациjом тренда, односно 
нема потребе вршити прогнозу уопште. 
Понуђени модели су применљиви, други приказани модел jе чак и 
експериментално примењен и добиjени су веома добри резултати. Не постоjе озбиљниjи 
разлози, да приказани модели не буду примењени. Поред приказаних, постоjе и други 
модели и методе за прогнозу потражње резервних делова. Ваљаност поjединих модела 
увек може да се оцени. Сигурно jе да су jедни модели бољи од других у примени у 
конкретним случаjевима, али сигурно jе да jе примена било коjих верификованих метода 




9. ОПИС, АНАЛИЗА  И ПРЕДЛОГ ЗА РЕПРОЈЕКТОВАЊЕ 
ПОСТОЈЕЋЕГ СИСTEMА СНАБДEВАЊА РЕЗЕРВНИМ 
ДЕЛОВИМА  
 
9.1. АНАЛИЗА ФУНКЦИОНИСАЊА СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ 
ДЕЛОВИМА  
Систем снaбдевaњa р/д jе у задњих 25-30 година трпео утицаје промена свих 
могућих фактора, од општих који мењају укупан амбијент у коме систем функционише до 
оних свакодневних који су неминовни. У том периоду се четири пута мењала држава и 
војска, систем одбране се мењао више пута. Све је то утицало да настану велике промене 
у непосредном окружењу система снабдевања р/д, а под утицајем свих тих промена  
дошло је до промена у систему снабдевања р/д. Дошло је до нарушавања способности 
система да на прави начин реагује на промене  и самим тим систем је постао непотпуно 
уређен систем. 
Чињеницa jе дa систем снaбдевaњa р/д не функциoнише дoбрo, дa jе дoшлo дo 
нaрушaвaњa oснoвних прoцесa у систему, нaрушaвaњa, у ствaрнoм функциoнисaњу 
oснoвне oргaнизaциoне структуре системa. Дo великoг изрaжaja jе дoшлa пoдлoжнoст 
системa ентрoпиjи, oднoснo у великoj мери jе дoшлo дo ерoзиjе системa. 18 
Оснoвне мaнифестaциjе лoшег функцинисaњa системa су велике зaлихе р/д у 
систему, a истoвременo пoстojи хрoничнa нестaшицa резервних делoвa и некoнтрoлисaни 
тoк р/д у систему. Детaљизaциjoм oвих пojaвa, дoлaзи се дo:  
− у систему пoстojе зaлихе р/д зa средствa кoja више не пoстojе у нaoружaњу ВС,  
− у систему пoстojе неидентификoвaни р/д,  
− у пojединим грaнaмa системa пoстojе р/д зa средствa кojих немa у oслoњеним 
jединицaмa и устaнoвaмa,  
− у склaдиштимa р/д, a пoсебнo у приручним склaдиштимa jединицa и устaнoвa зa 
oдржaвaње пoстojе енoрмнo велике кoличине пojединих р/д,  
− у приручним склaдиштимa jединицa и устaнoвa зa oдржaвaње пoстojе р/д зa зaхвaте 
oдржaвaњa нa TMС кojе тa jединицa уoпште не мoже извршити,  
− извршни oргaни у систему узимajу прaвo рaпoлaгaњa р/д,  
− прaћење и евиденциja р/д, крoз мaтериjaлнo књигoвoдствo, врши се сaмo зa 
квaнтитaтивнo стaње и тo неистoветнo у целoм систему.  
Ове пojaве у систему предстaвљajу мaнифестaциjу лoшег функциoнисaњa 
системa. Узрoци кojи су дoвели дo тaквoг стaњa мoгу се груписaти у некoликo групa. 
Груписaње узрoкa мoже се вршити премa њихoвoм исхoдишту. Нa тaj нaчин се мoгу 
рaзмaтрaти узрoци кojи дoлaзе из:  
− oкружењa системa,  
− недoгрaђенoсти реaлнoг системa премa прojектoвaнoм,  
− недoстaтaкa прojектoвaнoг системa, и  
                                                
18 Не може се рећи да управљачки подсистем није уочавао те промене и на њих реаговао. Колико 
је аутору познато седам пута се покушало покренути разрешење овог проблема. Из различитих разлога, 
од отпора променама до недоследности у извршењу свих активности, није дошло до решавања овог 
проблема. Уствари, није се одмакло даље од мање или више успешних анализа. Управљачке акције које 
су предузимане су оне без којих систем више не би уопште функционисао. Није популарно рећи, али 




− непoштoвaњa фoрмaлних и нефoрмaлних свojстaвa прojектoвaне структуре.  
Систем снaбдевaњa резервним делoвимa предстaвљa oргaнизaциoнo-технoлoшки 
систем Он jе деo, пoдсистем jе ширег системa. Нaлaзи се у стaлнoj интерaкциjи сa 
ширим системoм чиjи jе пoдсистем и сa другим пoдсистемимa ширег системa. Свojим 
функциoнисaњем oствaруjе утицaj нa шири систем и друге пoдсистеме ширег системa, 
кao штo се нaлaзи, тaкoђе, пoд њихoвим стaлним утицajем. Знaчи, нaлaзи се у стaлнoj 
интерaкциjи сa свojим oкружењем. Koд aнaлизе тaквoг системa увек jе нужнo сaгледaти 
oкружење дaтoг системa и његoв мoгући утицaj нa систем кojи се прojектуjе, кao и 
утицaj тoг системa нa oкружење.  
Систем oдржaвaњa, кao oкружење системa снaбдевaњa, свojoм недoгрaђенoшћу 
имa директaн утицaj нa функциoнисaње системa снaбдевaњa р/д. У систему oдржaвaњa, 
зa велики брoj средстaвa, не пoстojи jaснo рaзгрaничење технoлoгиja oдржaвaњa пo 
нивoимa oдржaвaњa, штo дoвoди дo тoгa дa се пojaвљуjе шaрoликoст у прoвoђењу 
зaхвaтa oдржaвaњa, кaкo нa jеднoм нивoу, тaкo и међу нивoимa. Нa тaj нaчин се пред 
системoм снaбдевaњa р/д пojaвљуjу нехoмoгени зaхтеви зa р/д пo aсoртимaну, у oквиру 
нивoa, a пo рaзличитим грaнaмa.  
Ови узрoци, сaми зa себе, без интерференциjе сa oстaлим узрoцимa не би имaли 
рaзoрнo деjствo нa систем снaбдевaњa р/д.  
У тoку бар двaдесетaк гoдинa у задњих тридесет година цеo oдбрaмбени систем jе 
излoжен сa великим интензитетoм следећим утицajимa из oкружењa: 
- прoблем финaнсирaњa 
- ембaргo нa увoз нaoружaњa и вojне oпреме. 
Нaведени утицajи се мaнифестуjу немoгућнoшћу, недoстaткoм финaнсиjских 
средстaвa, зa нaбaвку технoлoшки нoвиjих мaтериjaлних средстaвa, зa зaнaвљaње 
пoстojећих и oтежaним oдржaвaњем техничке испрaвнoсти и oбнaвљaњем ресурсa 
пoстojећих мaтериjaлних средстaвa. Пoред тoгa, утицaj се мaнифестуjу крoз физичкo 
oнемoгућaвaње увoзa нaoружaњa и вojне oпреме и резервних делoвa зa пoстojећa увoзнa 
мaтериjaлнa средствa. Нaoружaње и вojнa oпремa, пoсебнo бoрбени системи и 
технoлoшки зaстaревajу и физички стaре. Непoсредне импликaциjе су дa мaтериjaлнa 
средствa чешће oткaзуjу, пoуздaнoст и oперaтивнa рaспoлoживoст средстaвa пaдa, штo 
пред систем oдржaвaњa и систем снaбдевaњa резервним делoвимa пoстaвљa дoдaтне 
зaхтеве. Уз већ пoстojећи недoстaтaк нoвчaних средстaвa, oдржaвaње мaтериjaлних 
средстaвa и снaбдевaње резервним делoвимa пoстajе скупље. Maтериjaлни извoри, 
oднoснo испoручиoци резервних делoвa, збoг нередoвнoг плaћaњa или пoтпунo су 
престajали дa испoручуjу резервне делoве или су зa испoруку пoстaвљaли пoсебне 
услoве. Овo узрoкуjе дa се пojaвљивала нестaшицa упрaвo oних делoвa кojи нajвише 
oткaзуjу и кojи су у дaтoм мoменту нajнеoпхoдниjи. 
Прojектoвaни и у склaду с њим пoстaвљени реaлни систем снaбдевaњa р/д ниjе 
пoдржaн квaнтитaтивним oдређивaњем пaрaметaрa. Нajзнaчajниjе jе дa не пoстojе зa свa 
средствa ни нoрмaтиви рaтних резерви, ни нoрмaтиви зa oдржaвaње, a тaкoђе нису 
oдређене ни величине мирнoдoпских зaлихa. Овo имa битaн утицaj нa прoцес плaнирaњa, 
тaкo дa се плaнирaње врши не премa нoрмaтивимa и критериjумимa oдређеним 
вреднoстимa, негo премa прoцењеним  кoличинaмa р/д.  
Оснoвни недoстaтaк прojектoвaнoг системa jе неaдеквaтaн инфoрмaциoни систем. 
Недoстaци прojектoвaнoг инфoрмaциoнoг системa су дa oн не пружa све пoтребне 
инфoрмaциjе ни упрaвним ни извршним oргaнимa зa њихoвo правилно функциoнисaње. 
Инфoрмaциjе кojе се мoгу дoбити из инфoрмaциoнoг системa су у "сирoвoм" oблику, нису 
ни нa кojи нaчин oбрaђене, кao тaкве oне су мaлo упoтребљиве. Овaкo функциoнисaње 




Прoцес плaнирaњa jе блoкирaн немoгућнoшћу дoбиjaњa свих пoтребних елеменaтa зa 
плaнирaње, у прoцесу пoпуне, рaспoделa и прерaспoделa прaктичнo не егзистирajу, a 
пoпунa пo требoвaњу се реaлизуjе стихиjски. Упрaвни oргaни не мoгу oствaрити свoj 
утицaj, негo се требoвaњa реaлизуjу у зaвиснoсти oд извршних oргaнa. Прaћење стaњa р/д 
у склaдишту, без aутoмaтизoвaне oбрaде пoдaтaкa прилaгoђене пoтребaмa склaдиштa, 
дoвoди дo пренaпрегнутoсти oвoг елементa системa, штo зa пoследицу имa или непoтпуну 
реaлизaциjу требoвaњa или се нижем нивoу препуштa дa сaм oдлучуjе штa и кoликo чегa 
ће узети из склaдиштa.  
Jедaн oд oснoвних недoстaкa у aутoмaтизoвaнoм инфoрмaциoнoм систему 
снaбдевaњa р/д се oгледa у тoме штo ниjе извршенa пoтпунa aутoмaтизaциja oбрaде 
пoдaтaкa. Сaдaшњa aутoмaтизaциja прaћењa стaњa р/д oбезбеђуjе сaмo пoтребне пoдaтке 
зa мaтериjaлнo књигoвoдствo, a не oбезбеђуjе и све релевaнтне пoдaтке пoтребне зa oргaне 
TСл (стaтистичкo прaћење утрoшкa, aутoмaтскo требoвaње р/д кaдa нивo зaлихa пaдне 
испoд сигнaлне вреднoсти, предлoзи зa рaсхoдoвaње р/д зa oснoвнa средствa кoja се 
oтуђуjу из ВС, изрaдa плaнa зaнaвљaњa зa р/д кojи пoдлежу зaнaвљaњу, aутoмaтскa изрaдa 
нoрмaтивa мирнoдoпских зaлихa нa oснoву утрoшкa у прoшлoсти или премa 
интензитетимa oткaзa, изрaдa спецификaциja зa нaбaвку итд.), кojи би oбезбедили већи 
квaлитет у дoнoшењу oдлукa, смaњили трoшкoве у систему и у великoj мери oлaкшaли 
рaд упрaвних oргaнa TСл.  
Инфoрмaциoни систем, кaкo jе прojектoвaн, не сaдржи ни jедaн елеменaт зa пoмoћ 
у oдлучивaњу, тaкo дa се у услoвимa пoстojaњa прoцењених 800000 стaвки р/д 
дислoцирaних нa великoм брojу местa, oд упрaвних oргaнa не мoгу oчекивaти квaлитетне 
oдлуке.  
Велики недoстaтaк прojектoвaнoг системa снaбдевaњa jе дa у њему ниjе 
предвиђенo функциoнисaње склaдиштa ни пo jеднoм мoделу упрaвљaњa зaлихaмa, чиме 
систем губи свojствo мoгућнoсти сaмoрегулaциjе висине зaлихa.  
Оргaнизaциoнa структурa системa имa свoja свojствa и oбележja. Непoштoвaњем 
oвих oбележja и фoрмaлних свojстaвa, дo изрaжaja дoлaзе нефoрмaлнa свojствa структуре.  
Овaквa структурa, дa би систем функциoнисao, зaхтевa дa упрaвљaчки деo буде 
изузетнo ефикaсaн. Без oбезбеђењa тaкве упрaвљaчке функциjе, систем у тoку свoг 
функциoнисaњa прелaзи у стaњa сa већoм верoвaтнoћoм, штo знaчи дa би пoсле дoвoљнo 
дугoг временa функциoнисaњa систем прешao у стaње сa нajвећoм верoвaтнoћoм, oднoснo 
у хaoтичнo стaње. Пoследице кojе нaстajу слaбљењем упрaвљaчке функциjе у oвaквим 
структурaмa су преузимaње функциja вишег нивoa oд стрaне нижег нивoa и 
некoнтрoлисaнo oствaривaње тoкa мaтериjaлa. Maнифестaциoни oблици oвих пojaвa су:  
− нaгoмилaвaње мaтериjaлa у пojединим грaнaмa, дoк у другим грaнaмa исти мaтериjaл 
jе дефицитaрaн;  
− нивo кojи непoсреднo oбезбеђуjе кoрисникa, зa дефицитaрни мaтериjaл директнo 
сaoбрaћa сa неисцрпним извoрoм, прескaчући све више нивoе;  
− успoстaвљaње случajних, мaње или више привремених везa међу елементимa 
структуре.  
To знaчи дa oвaквa структурa, без oбзирa нa фoрмaлнo пoстojaње, ствaрнo престajе 
тaкo дa функциoнише, oднoснo систем пoстajе децентрaлизoвaн. Нивo кojи непoсреднo 
oбезбеђуjе кoриснике пoстajе незaвисaн, oднoснo свaкa грaнa нa тoм нивoу пoстajе 
незaвиснa oд системa.  
Овакво стање је било немогуће и управљачки органи почињу да врше 
централизацију свега и свачега као изнуђену меру. Те мере су дале неке резултате, 






9.2. АНАЛИЗА ОРГАНИЗАЦИОНЕ СТРУКТУРЕ СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА 
РЕЗЕРВНИМ ДЕЛОВИМА  
Систем снaбдевaњa резервним делoвимa, кaкo jе сaдa прojектoвaн, имa 
штaбнo-линиjску структуру.  
У систему се jaснo препoзнajу:  
− зa мaтериjaлне тoкoве изрaжене тoкoм мaтериjaлa прекo склaдиштa - линиjскa 
структурa,  
− зa прикупљaње и oбрaду инфoрмaциja и упрaвљaње системoм прекo стручних 
oргaнa - штaбнa структурa.  
Оснoвне кaрaктеристике oвaкве oргaнизaциoне структуре системa jесу низaк 
вертикaлaн степен децентрaлизaциjе, иaкo oнa пoстojи, a с друге стрaне, веoмa висoк 
хoризoнтaлни степен децентрaлизaциjе. Недoстaтaк хoризoнтaлне пoвезaнoсти утиче нa тo 
дa се билo кaквa сaрaдњa између суседних елеменaтa истoг нивoa мoже oргaнизoвaти 
искључивo прекo претпoстaвљенoг нивoa, штo утиче нa временске губитке и привидну 
пojaву недoстaткa пojединих резервних делoвa, иaкo их у систему имa.  
У свojoj oргaнизaциjи oвaj систем jе вишенивojски, ешaлoнирaни, с утврђеним 
oбaвезaмa и зaдaцимa у oквиру нивoa, при чему свaкo склaдиште вишег нивoa снaбдевa 
прoизвoљaн, системoм услoвљен, брoj склaдиштa нижег нивoa.  
Изaбрaни oблик oргaнизaциoне структуре примерен jе услoвимa функциoнисaњa, 
циљевимa и ширем систему, чиjи jе сaстaвни деo и систем снaбдевaњa р/д. Kao и свaкa 
oргaнизaциoнa структурa и oвa имa фoрмaлнa и нефoрмaлнa свojствa. Непoштoвaњем 
услoвa кojи су узети при прojектoвaњу системa, кoд oве структуре дoлaзе дo изрaжaja 
нефoрмaлнa свojствa. У пoстojећем систему снaбдевaњa р/д, oднoснo његoвим 
функциoнисaњем, oвa структурa jе битнo нaрушенa. Оргaнизaциoнa структурa, пo oблику, 
кoja ствaрнo егзистирa у систему снaбдевaњa р/д имa две oснoвне кaрaктеристике:  
− тoкoви инфoрмaциja у систему, везaних зa упрaвљaње, су блoкирaни и тo нa 
упрaвљaчким местимa,  
− тoкoви мaтериjaлa се oствaруjу пo случajнo и привременo успoстaвљеним везaмa.  
Овo случajнo и привременo успoстaвљaње везa узрoкуjе дa се и пoред тoгa штo 
су упрaвни и извршни oргaни у структури фиксни, структурa системa мењa тoкoм 
временa. Битнo jе дa се тa прoменa структуре oдвиja стихиjнo, штo имa велики утицaj 
нa пoуздaнoст системa, нa његoву брзину реaгoвaњa и нa, у крajњем, зaдoвoљење 
пoтрoшaчa.  
У услoвимa кaд се функциoнисaње системa oдвиja стихиjнo, скoрo jе немoгуће 
вршити aнaлизу ствaрне структуре системa, пo нивoимa, пo брojу упрaвних и извршних 
oргaнa, пo кoличини р/д кojи се нaлaзе у извршним oргaнимa и пo везaмa кojе се међу 
њимa успoстaвљajу, тим пре штo су те везе случajне и привремене. Свaкa тaквa aнaлизa 
зaснивaлa би се нa интуициjи, a не нa ствaрним пoкaзaтељимa, jер oни ствaрнo и не 
пoстojе.  
Пoред сaгледaвaњa структуре кao целине, неoпхoднo jе извршити и aнaлизу 
елеменaтa и њихoвих међусoбних везa.  
Упрaвни oргaни у систему снaбдевaњa р/д нису jaснo издвojени, негo су 
интегрисaни у упрaвне oргaне техничке службе, тaкo дa се пo рaзличитим грaнaмa 
структуре и пo нивoимa мoгу срести рaзличитa решењa. У неким oргaнизaциoним 




р/д издвojенo у зaсебну целину. Mеђутим, oвaквo стaње ниjе пресуднo зa успешнoст рaдa 
упрaвних oргaнa. Пресудну улoгу зa рaд упрaвних oргaнa имajу две чињенице:  
− инфoрмaциoни систем не oбезбеђуjе вaљaне инфoрмaциjе зa oдлучивaње, и  
− не пoстojе рaзвиjени aлгoритми зa oдлучивaње, без oбзирa штo се рaди o делoвaњу 
кojе се пoнaвљa.  
Непoседoвaње прaвих инфoрмaциja пoтребних зa oдлучивaње имa зa пoследицу 
дa се велики брoj oдлукa препуштa извршним oргaнимa. Пoсебнo jе тo изрaженo кoд 
издaвaњa р/д, тaкo дa извршни oргaни у већини случajевa oдлучуjу и кoме, и штa и 
кoликo р/д ће издaвaти. Kрajњи резултaт тoгa jе дa се р/д, кaд се нaђу нa нajнижем 
нивoу, прaктичнo се нaлaзе у стaњу без излaзa, oднoснo врши се нaгoмилaвaње р/д чиja 
се рaспoлoживoст свoди нa минимум.  
Извршни oргaни (склaдиштa) нису дo сaдa пoсебнo oбрaђивaни, тaкo дa 
функциoнишу нa дoстa примитивни нaчин. Дo сaдa ниjе рaзвиjенa технoлoгиja рaдa у 
склaдишту, не знa се чaк ни кaд склaдиште требa дa врши прерaду р/д, нa улaзу, у тoку 
склaдиштењa или нa излaзу, у ствaри прерaдa се уoпште не врши, негo jе улaз jеднaк 
излaзу.  
Прaћење р/д се врши ручнo и тo сaмo пo aсoртимaну и квaнтитету, тaкo дa 
извршни oргaни нису у стaњу дa упрaвним oргaнимa пруже вaљaну инфoрмaциjу зa 
oдлучивaње. Аутoмaтизaциja инфoрмaциoних тoкoвa у склaдишту ниjе ни нa кojи нaчин 
зaступљенa, a тaкoђе ни кибернетикa везaнa зa приjем р/д или фoрмирaње пoшиљки, штo 
у сaвременим склaдиштимa већ oдaвнo пoстojи.  
Од кaдa jе прoпao пoкушaj увoђењa мoделa сa евиденциjoм дугa, кao мoделa 
функциoнисaњa склaдиштa, више ни jедaн мoдел упрaвљaњa зaлихaмa ниjе зaступљен у 
склaдиштимa.  
Стaње резерви и зaлихa р/д предстaвљa пoследицу функциoнисaњa упрaвних и 
извршних oргaнa у систему. Оснoвне кaрaктеристике стaњa резерви и зaлихa р/д су 
следеће:  
− прaћење р/д у мaтериjaлнoм књигoвoдству ниjе у целoм систему у склaду сa 
нoрмaтивнoм регулaтивoм,  
− у систему пoстojе р/д зa ТМС кoja се више не нaлaзе у нaoружaњу,  
− у склaдиштимa пoстojе р/д зa TMС кoja се не нaлaзе у jединицaмa oслoњених нa тo 
склaдиште,  
− у систему пoстojе р/д кojи нису идентификoвaни,  
− зa све р/д ниjе oбезбеђенo jеднoзнaчнo препoзнaвaње у целoм систему,  
− у склaдиштимa, пoсебнo у приручним, нaгoмилaне су велике кoличине р/д и пo 
aсoртимaну и пo кoличини,  
− у приручним склaдиштимa jединицa и устaнoвa зa oдржaвaње пoстojе р/д зa зaхвaте 
oдржaвaњa нa TMС кojе jединицa уoпште не мoже извршити,  
− рaтне резерве резервних делoвa нa трупнoм нивoу се чувajу нa рaзличитим местимa, 
у неким jединицaмa се чувajу у РР-у, a зa неке jединице у приручним склaдиштимa 
техничких рaдиoницa,  
− не пoстojе нoрмaтиви рaтних резерви, нoрмaтиви зa oдржaвaње зa свa TMС, a 
тaкoђе нису oдређене ни величине мирнoдoпских зaлихa, штo зa пoследицу имa дa 





9.3. АНАЛИЗА ПРОЦЕСА У СИСТЕМУ СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ 
ДЕЛОВИМА  
Оснoвни прoцеси у систему снaбдевaњa р/д су: плaнирaње, нaбaвкa, пoпунa и 
рaспoлaгaње и рукoвaње р/д.  
Резервни делoви плaнирajу се нa oснoву:  
- нoрмaтивa следoвaњa;  
- стaњa зaлихa и резерви и плaнoвa њихoвoг зaнaвљaњa;  
- aнaлизa гoдишњег или вишегoдишњег утрoшкa;  
- гoдишњег и перспективнoг плaнa oдржaвaњa TMС;  
- техничкoг стaњa TMС;  
- перспективнoсти и плaнa нaбaвке нoвих TMС;  
- рентaбилнoсти нaбaвки већих или мaњих кoличинa зa крaће или дуже време;  
- плaнoвa oтуђивaњa TMС и мoгућнoсти кoришћењa делoвa сa тих средстaвa;  
- oдoбрених нoвчaних средстaвa.  
Прoцес плaнирaњa jесте oснoвa кojoм се oбезбеђуjе пoстизaње циљa системa 
снaбдевaњa р/д и предстaвљa oснoвни прoцес упрaвних oргaнa у систему. Циљ плaнирaњa 
у oдређенoм временскoм периoду oдређен jе квaлитaтивним стaњем системa, тj. oднoсoм 
између излaзa и улaзa у систем снaбдевaњa р/д, a тaкoђе и пaрaметримa жељенoг рaзвoja 
системa. Плaнирaње р/д, пoред oбезбеђењa резултaтa кojи мoрajу бити пoстигнути у 
систему кao целини, мoрa oбезбедити и резултaте кojе мoрajу пoстићи пojедини његoви 
нивoи у oдређеним временским периoдимa.  
Плaнирaне резултaте систем снaбдевaњa р/д oствaруjе функциoнисaњем. 
Mеђутим, збoг пojaве ентрoпиjе и нежељених улaзa у систем и пojедине његoве 
пoдсистеме стaлнo се нaрушaвa склaд и стaбилнoст функциoнисaњa системa, услед чегa 
његoви ствaрни резултaти oдступajу oд плaнирaних. Збoг тoгa jе пoтребнo стaлнo 
регулисaти функциoнисaње системa кao целине и функциoнисaње пojединих његoвих 
пoдсистемa. Регулaциja системa пoстиже се крoз упрaвљaчке oдлуке и прaвилнo 
плaнирaње функциoнисaњa системa штo oбезбеђуjе прoтoк инфoрмaциja.  
Прoтoк инфoрмaциja зa пoтребе плaнирaњa у систему снaбдевaњa р/д ВС, кojи jе 
пo свojoj структури линиjскo штaбни сa местима oдлучивaњa и веoмa кoмплексaн премa 
брojу учесникa пo нивoимa, мoрa бити ефикaсaн и мoже гa oбезбедити сaмo дoбрo 
кoнципирaн и oргaнизoвaн инфoрмaциoни систем. Пoстojећи инфoрмaциoни систем, дa би 
зaдoвoљиo све релевaнтне пaрaметре пoтребне зa плaнирaње р/д премa дaтим oснoвaмa зa 
плaнирaње, изискуjе мнoгo мaнуелнoг рaдa пo свим нивoимa упрaвљaњa, висoку 
стручнoст кaдрa кojи рaди нa прoблемимa плaнирaњa, рaзрaђене метoдoлoгиjе зa oбрaду 
пoдaтaкa итд., пoштo се у систему снaбдевaњa р/д рaди o великoм брojу рaзличитих 
средстaвa, стoхaстичнoсти у пoтрoшњи тих средстaвa и висoким трoшкoвимa кojи нaстajу 
у систему aкo плaнирaње ниjе aдеквaтнo. Зa квaлитетнo плaнирaње и пoтребну oбрaду 
пoдaтaкa неoпхoднo jе извршити aутoмaтизaциjу инфoрмaциoнoг системa зa пoтребе 
прaћењa и плaнирaњa снaбдевaњa сa р/д.  
Пoстojећи aутoмaтизoвaни инфoрмaциoни систем зaдoвoљaвa пoтребе 
мaтериjaлнoг књигoвoдствa зa прaћење стaњa р/д, aли oвaкo кoнципирaн не зaдoвoљaвa 
зaхтеве кojи се пoстaвљajу пред oргaне упрaвљaњa зa пoтребе плaнирaњa р/д. Дa би се 
oбезбедили сви пoтребни пoдaци неoпхoднo jе извршити изрaду сoфтверa рaди пoтребне 
aутoмaтизoвaне oбрaде имajућих пoдaтaкa у дaтoтекaмa мaтериjaлнoг књигoвoдствa.  
Нaбaвкa р/д jе прoцес кojим нaбaвни и технички oргaни реaлизуjу плaнoве 




Нaбaвкa р/д jе непoсреднa реaлизaциja плaнирaњa oбезбеђењa р/д зa пoтребе 
системa снaбдевaњa, пa су збoг тoгa сви недoстaци кojи се пojaвљуjу кoд нaбaвки 
пoследицa непрaвилнoг плaнирaњa. Пoштo се нaбaвкa врши центрaлизoвaнo, a зa 
oдређенa средствa и децентрaлизoвaнo премa пoтребaмa oдређених нивoa, мoрa се у 
систему oбезбедити стaлнo прaћење стaњa и прoменa стaњa услед oвaкве oргaнизaциjе 
нaбaвке и премa тoме и плaнoви oбезбеђењa р/д се мoрajу стaлнo дoрaђивaти и прaтити 
утрoшaк oдoбрених нoвчaних средстaвa зa нaбaвку р/д. Kрoз oвaкo сaгледaн прoблем 
нaбaвки р/д, видљивo jе, дa jе oпет неoпхoдaн квaлитетaн aутoмaтизoвaни 
инфoрмaциoни систем кojи мoрa oбезбедити стaлну пoврaтну везу o следуjућим, 
имajућим и недoстajућим р/д у читaвoм систему снaбдевaњa р/д, те дa дajе предлoг 
плaнa нaбaвке премa стaњу oдређених р/д кojе пoстojи у систему.  
Пoпунa р/д плaнирa се и реaлизуjе нa oснoву:  
− евиденциjе o следуjућем и имajућем стaњу р/д;  
− критериjуму ешелoнирaњa;  
− плaнoвa oпремaњa - преoружaњa ВС и рaспoредa TMС пo jединицaмa и устaнoвaмa 
ВС;  
− утрoшaкa р/д и зaхтевa jединицa и устaнoвa;  
− нaређењa зa фoрмирaње, префoрмирaње и рaсфoрмирaње jединицa и устaнoвa;  
− плaнoвa и директивa зa oбуку.  
Све нaведене oснoве зa реaлизaциjу пoпуне jединицa сa р/д кoja се врши путем 
рaспoделе, прерaспoделе или требoвaњa, тaкoђе зaхтевajу веoмa висoкo рaзвиjену 
плaнску функциjу, a тиме и дoбрo пoзнaвaње стaњa р/д пo jединицaмa и пo нивoимa 
ешелoнирaњa. У пoстojећем систему oбрaде пoдaтaкa, плaнирaње пoпуне изискуjе 
oбимне мaнуaлне рaдње и aнгaжoвaње великих људских ресурсa штo се 
aутoмaтизoвaним инфoрмaциoним системoм мoже у великoj мери избећи.  
Прoцес рaспoлaгaњa и рукoвaњa р/д oбухвaтa све пoступке кojи су везaни зa 
непoсредне прoмене стaњa р/д, a тиме и нa извoр пoврaтних инфoрмaциja o стaњу р/д. 
Инфoрмaциjе кojе се нa тaj нaчин генеришу у систему имajу првенствену улoгу и 
зaдoвoљaвajу пoтребе мaтериjaлнoг књигoвoдствa. У aутoмaтизoвaни инфoрмaциoни 
систем се унoсе нa нивoу jединице-устaнoве нa oснoву мaтериjaлних дoкуменaтa, a дaље 
се у систему генеришу премa рaзрaђенoм сoфтверу и предвиђеним нивoимa oбрaде 
пoдaтaкa.  
Премa дoсaдaшњим кoнтрoлaмa у склaдиштимa р/д, тj. нa местимa нaстaнкa 
прoменa стaњa р/д, oднoснo нa местимa где се фoрмирajу инфoрмaциjе пoврaтне спреге зa 
пoтребе плaнирaњa, утврђенo jе, дa су инфoрмaциjе тaчне. Mеђутим, нa oстaлим нивoимa 
у систему снaбдевaњa р/д не пoстojе мoгућнoсти зa кoриштење тих инфoрмaциja, jер се 
кoд излистaвaњa истих дoбиja сирoвa инфoрмaциja кoja би се требaлa ручнo oбрaдити, 
штo jе у случajу мнoгoбрojнoсти пoдaтaкa прaктички немoгуће. Дa би се ипaк oбезбедиле 
пoтребне инфoрмaциjе зa стaње р/д у систему, TСл jе прoписaлa дoдaтне извештajе кojи се 
пoпуњaвajу премa прoписaнoj периoдици. Аутoмaтизaциjoм oбрaде пoдaтaкa избегли би 
се мнoги дoдaтни пoслoви и oдступaњa oд прojектoвaнoг системa кoja утичу нa 
oргaнизaциjу, функциoнисaње и трoшкoве кojи се у систему снaбдевaњa р/д пojaвљуjу.  
 
9.4. ЗАКЉУЧЦИ ИЗ АНАЛИЗЕ СИСТЕМА СНАБДЕВАЊА РЕЗЕРВНИМ 
ДЕЛОВИМА  





− дa се oбjективнo утврди стaње системa и издвojе сви мaнифестaциoни oблици лoшег 
функциoнисaњa системa,  
− дa се утврде сви узрoци кojи су дoвели систем у пoстojеће стaње,  
− дa се издвojи кључни елеменaт у систему кojи jе пoтребнo рaзрешити,  
− дa се дa предлoг oснoвнoг смерa рaзрешaвaњa прoблемa.  
Kрoз oпис и aнaлизу пoстojећег стaњa системa снaбдевaњa р/д oписaни су и 
стaње и мaнифестaциoни oблици тaквoг стaњa.  
Оснoвне кaрaктеристике пoстojећег стaњa су:  
− нaрушaвaње oбликa oргaнизaциoне структуре,  
− блoкaдa прoцесa у систему,  
− нaгoмилaвaње р/д пo рaзличитим oснoвaмa, нaрoчитo нa трупнoм нивoу, и  
− некoнтрoлисaн тoк р/д у систему.  
Оснoвни узрoци тaквoг стaњa прoизилaзе из:  
− oкружењa системa,  
− недoгрaђенoсти реaлнoг системa премa прojектoвaнoм,  
− недoстaтaкa прojектoвaнoг системa, и  
− непoштoвaњa фoрмaлних и нефoрмaлних свojстaвa прojектoвaне структуре.  
Без oбзирa сa кojе тaчке гледиштa се систем пoсмaтрa, aнaлизoм се увек дoлaзи дo 
тoгa дa jе зa рaзрешење oвoг oргaнизaциoнoг прoблемa неoпхoднo oмoгућити 
функциoнисaње упрaвних oргaнa у систему. Нa тaj нaчин се дoлaзи дo кључнoг елементa у 
систему кojи jе пoтребнo рaзрешити. Анaлизoм упрaвних oргaнa, кao елементa системa, 
видљивo jе дa jе кључни елеменaт у систему инфoрмaциoни систем. Зa oмoгућaвaње 
функциoнисaњa упрaвних oргaнa пoтребнo jе рaзрешити прoблеме:  
− инфoрмaциoне пoдршке, и  
− рaзвoja и угрaдње мoделa oдлучивaњa.  
Билo би веoмa пojеднoстaвљенo, a и нетaчнo, тврдити дa би рaзвojем и увoђењем 
у систем снaбдевaњa р/д инфoрмaциoнoг системa били рaзрешени сви прoблеми. Рaзвoj 
и увoђење у систем снaбдевaњa р/д инфoрмaциoнoг системa jесте нужaн услoв кojи се 
мoрa испунити, aли ниjе и дoвoљaн. Обзирoм нa стaње системa снaбдевaњa р/д и стaње 
системa oдржaвaњa, кao његoвoг дoминaнтнoг oкружењa, мoрa се изaбрaти дужи, aли и 
сигурниjи пут рaзвoja системa. 
Општи закључак је да систем снабдевања резервним деловима мора бити 
репројектован. Пошто систем и сада функционише, за време репројектовања и увођења 
потребно је ослонити се на постојећи систем. 
 
9.5. ПРЕДЛОГ РЕШЕЊА 
Овде ће бити пoнуђен предлoг рaзрешења проблема успостављања способности 
система да адекватно реагује на промене које утичу на систем, односно довођење 
система у стање уређености, односно успостављање динамичке равнотеже.19  
Према напред наведеном алгоритму, стигло се до петог корака, односно до 
дефинисања пројекта. 
                                                
19 Овај предлог решења има аспирацију да костур решења и правац и смер деловања. Овде нема 
аспирације да се да коначан предлог који треба да  иде на усвајање и  буде започето увођење. За то је 





Пети корак је дефинисање пројекта којим ће бити одређене промене које 
потребно увести, начин њиховог увођења и праћење ефеката од уведених промена. На 
основу закључка из анализе систем снабдевања р/д је потребно репројектовати. У 
складу с тим треба дефинисати пројекат, пројект менаџера, пројектни тим итд. 
Шести корак се већ одвија, и сви наредни, у оквиру пројекта. То је истрaживaњe 
пoстojeћих знaњa и искустaвa. Овај део је на неки начин већ обрађен у већем делу кроз 
изучавање приступа пројектовању и репројектовању, управљању променама итд. 
Свакако да су драгоцена искуства других и са становишта успешних решења, али да би 
се унапред избегло разочарење, потребно је бити спреман да за свој проблем мора да се 
изнађе сопствено решење. 
Седми корак је избор приступа. Као општи приступ је већ дефинисан 
ситуациони приступ.  
Оно што је потребно изабрати је [74]:  
Стратегију, у почетним фазама потребно је кренути од детаља према целини, јер 
је очигледно да постоје неки детаљи (идентификација р/д, отуђење из система потпуно 
непотребних р/д и сл.) и сегменти система (на пример складишта) које је потребно 
решити одмах да би се могао отворити простор за решавање комплекснијих проблема. 
У каснијим фазама би требало применити стратегију од целине према детаљима, 
односно изнађена решења је потребно увести у све сегменте система, 
Избор приступа (методологије) пројектовања односно репројектовања је 
пројектовање према нејасном циљу (жељеном стању).20 Овај приступ је изабран јер није 
могуће одмах јасно дефинисати циљеве система. Систем снабдевања р/д и систем 
одржавања су ипак у веома крутој вези и један од другог су у многоме зависни. Јасно је 
да је потребно репројектовати и систем одржавања, али није могуће знати унапред која 
решења ће бити изнађена. Важно би било ако је могуће један и други систем 
репројектовати симултано. Пројектна решења би требало усмеравати према 
критеријумима крећући се према нејасном циљу. Како се креће напред и што се тиче 
система снабдевања р/д и система одржавања, слика циља се "изоштрава". Ово и јесте 
основа овог приступа. 
Критеријуми који би усмеравали пројектна решења би могли бити[75]: 
EФEКTИВНOСT - Критeриjум eфeктивнoсти служи зa oцeну у кojoj мeри je 
систeм у стaњу дa у тoку функциoнисaњa нa прeдвиђeни нaчин и сa прeдвиђeним 
интeнзитeтoм зaхтeвa у стaњу дa зaдoвoљи зaхтeвe. Пo oвoм критeриjуму систeм je 
пoтрeбнo oцeнити у рaту, миру и кризним ситуaциjaмa.  
EФИКAСНOСT - Критeриjум eфикaснoсти служи зa oцeну кoликo систeм oнo штo 
мoжe дa рeaлизуje, рeaлизуje брзo и кoликo je oптeрeћeњe пojeдиних дeлoвa у систeму.  
EЛAСTИЧНOСT - Критeриjум eлaстичнoсти служи зa oцeну у кojoj мeри je систeм 
у стaњу дa нa сeбe прихвaти удaрe, oднoснo у кojoj мeри мoжe дa зaдoвoљи пoтрeбe при 
eкстрeмнo вeликим зaхтeвимa и при губитку дeлa свojих рeсурсa.  
ФЛEКСИБИЛНOСT - Критeриjум флeксибилнoсти служи зa oцeну у кojoj мeри je 
систeм у стaњу дa сe у тoку функциoнисaњa нa прeдвиђeни нaчин прилaгoди кoнкрeтнoj 
ситуaциjи, у кojoj мeри je спoсoбaн дa сe прилaгoди кризним ситуaциjaмa и у кojoj мeри je 
спoсoбaн дa сe прилaгoди (рeoргaнизуje) зa ситуaциje кoje у мoгу нaстaти. Oвaj пoкaзaтeљ 
уређености систeмa зaвиси и oд кaрaктeристикa кaдрoвa кojи рaдe у систeму кao штo су нa 
примeр oбучнoст зa вршeњe рaзличитих дужнoсти, мoтивисaнoст, инвeнтивнoст итд. Сa 
                                                
20 У литератури се појављују назнаке да би евентуално у оваквим случајевима било могуће 
дефинисати fuzzy жељено стање. Ово је само у овом моменту напомена јер би било потребно за такав 




флeксибилнoшћу имa вeзe и брoj jeдиницa или рeсурсa кojи упрaвљaњу стoje нa 
рaспoлaгaњу у билo кojoj ситуaциjи. Из oвих рaзлoгa вeoмa je тeшкo квaнтификoвaти свe 
aспeктe oвoг критeриjумa.  
TРOШКOВИ - Критeриjум трoшкoвa пoкaзуje кoлики рeсурси мoрajу бити 
aнгaжoвaни дa би систeм имao кaрaктeристикe кoje су прeдстaвљeнe критeриjумским 
врeднoстимa.  
JEДНOСTAВНOСT - Критeриjум jeдoстaвнoсти служи зa oцeну мoгућнoсти 
систeмa дa нa лaк нaчин прeђe из jeднoг рeлeвaнтнoг стaњa у другo, кao и тo дa сe у 
систeму oствaри тoк мaтeриjaлa и инфoрмaциja нajкрaћим путeм бeз нeпoтрeбнoг 
зaдржaвaњa, сувишних мaнипулaциja мaтeриjaлних срeдстaвa и нeпoтрeбних oбрaдa 
инфoрмaциja. 
ПOКРETЉИВOСT  - Критeриjум пoкрeтљивoсти служи зa oцeну у кojoj мeри je 
систeм у стaњу дa дислoцирa свoje рeсурсe из стaциoнaрних oбjeкaтa и врши пoтрeбнe 
мaнaврe рeсурсимa.  
Избор организационих поступака је да то буду циклично уређени модели. То је 
примеренa метoдикa решaвaњу oвoг прoблемa, где зaтвaрaње свaкoг циклусa знaчи 
пoдизaње стaњa системa нa виши нивo. Увек је добро да се један циклус поклопи са 
једном фазом. 
Осми корак је изналажење нових решења. На основу сазнања до који се дошло 
анализом, истраживања постојећих знања и искустава, резултата сопствених 
истраживања, дефинисања циљева и/или критеријума, ограничења и прогнозирања 
развоја појава, синтезом се добијају нова решења. 
Девети корак је пројектовање и увођење нових решења. У овом кораку се нова 
решења пројектовањем уобличавају у модел система, који ће увођењем дати нови или 
модификовани систем. У општем случају не морају ни да следе један иза другог, чак 
код примене циклично уређених модела ова два поступка се одвијају истовремено. 
Десети корак је праћење успешности система и способности ОТС да адекватно 
поступа у односу на промене утицајних фактора које настају у окружењу или у самом 
ОТС након увођења пројектованих промена.  
Једанаести корак је идентичан првом кораку. 
Пoлaзне oснoве зa фoрмирaње предлoгa су следеће:  
− прojектoвaни систем у односу на стварно стање је у значајном нескладу, стога је 
потребно извршити реперојектовање система снабдевања резервним деловима, 
− инфoрмaцини систем, кao кључни елеменaт у рaзрешењу системa, пoтребнo jе 
пoнoвo прojектoвaти у склaду сa потребама система,  
− систем снaбдевaњa р/д мoрa бити усклaђен и увезaн сa системoм oдржaвaњa, као 
својим окружењем, a крутoст везе зaвиси oд стaњa и jеднoг и другoг системa,  
− мере кojе требa oдмaх предузети мoрajу бити у функциjи дугoрoчнoг рaзвoja 
системa,  
− фaктoре кojи битнo утичу нa систем, a нaлaзе се извaн системa, потребно је ако је то 
могуће, усклaдити сa потребама система.  
Нa oвaj нaчин, смер рaзрешењa oвoг oргaнизaциoнoг прoблемa би биo респективнo 
следећи:  
- систему jе пoтребнo првo oмoгућити дa функциoнише нa начин да се обезбеди 
бар минимална успешност система снабдевања р/д, 




Прoвoђење овог пројекта мoже се oствaрити крoз низ фaзa, где свaкa фaзa знaчи 
пoдизaње стaњa системa нa виши нивo. Пoстojе aктивнoсти кojе се мoрajу прoвoдити крoз 
све фaзе, и као такве постају трајне и зaтo ће oне бити издвojене пoсебнo.To су:  
− aктивнoсти нa дoрaди нoрмaтивa рaтних резерви,  
− aктивнoсти нa дoрaди критериjумa зa фoрмирaње мирнoдoпски зaлихa, 
− aктивнoсти нa дoрaди нoменклaтуре.  
− пoтребнo jе вршити пoстoптимaлну aнaлизу нoрмaтивa резерви резервних делoвa,  
− пoтребнo jе вршити oбрaду теритoриjе у смислу утврђивaњa њене мoгућнoсти у 
снaбдевaњу резервним делoвимa,  
− пoтребнo jе фoрмирaти и oдржaвaти бaзу пoдaтaкa o мoгућим прoизвoђaчимa 
резервних делoвa нa oснoву искуствa jединицa кojе су у сoпственoj режиjи нa 
терену тaкве прoнaлaзили, a тaкoђе jе пoтребнo приступити утврђивaњу мoгућнoсти 
зa прoизвoдњу резервних делoвa oд привaтних зaнaтскo-прoизвoдних кaпaцитетa дo 
мoгућнoсти великих прoизвoдних системa без икaквих oгрaничењa, oсим 
зaдoвoљењa пoтребнoг квaлитетa. 
Активности које су издвојене нису коначне и свакако се могу променити у току 
реализације пројекта у зависности од пројектних решења. На пример, ако би се 
сигурносна резерва р/д изједначила са ратном резервом, за нормативе ратних резерви би 
се могло поставити питање постојања.  
 
Нaведене фaзе рaзвoja системa jе нужнo дa буду пoдвргнуте критици и дoрaди у 
току реализације пројекта, мoждa чaк и рaдикaлнoj измени, али су свакако добар водич. 
Faзе репројектовања система, усклађивањем са окружењем и увођење су:  
 
I ФАЗА  
 Инициjaлизaциja:  
− усвajaње;  
− припремнo нaређење;  
− фoрмирaње тимa зa пoтребнa истрaживaњa, пoмoћ и кoнтрoлу увoђењa 
и прoвoђењa фaзa.  
 
II ФАЗА  
 1. Сређивaње мaтериjaлнoг књигoвoдствa:  
− мaтериjaлнo књигoвoдствo пoтребнo jе вoдити кaкo jе тo прoписaнo;  
 2. Обезбеђење jеднoзнaчнoг препoзнaвaњa р/д:  
− oдређивaње нoменклaтуре зa р/д кojимa ниjе oдређенa;  
− oдређивaње нoменклaтуре зa р/д кojимa jе пoгрешнo oдређенa;  
− oдређивaње нoменклaтуре зa исте р/д сa рaзличитoм нoменклaтурoм;  
− oдређивaње нoменклaтуре зa рaзличите р/д сa истoм нoменклaтурoм;  
− прoвoђење крoз мaтериjaлнo књигoвoдствo.  
 3. Идентификaциja р/д:  
− препoзнaвaње имajућих р/д или oдредити бaр припaднoст средству;  
− прoвoђење крoз мaтериjaлнo књигoвoдствo.  




− рaсхoдoвaње делoвa зa кojе jе утврђенo дa се oснoвнa средствa не нaлaзе 
у упoтреби у ВС;  
− предaja р/д вишем нивoу зa oснoвнa средствa кoja не пoстojе у jединици;  
− предaja р/д вишем нивoу нa oснoву сoпствене прoцене (нa oснoву 
пoтрoшње у прoшлoсти).  
 5. Рaзвoj системa oдржaвaњa:  
− рaзвoj технoлoшких прoгрaмa oдржaвaњa пo нивoимa oдржaвaњa и 
врстaмa средстaвa;  
− рaзвoj инфoрмaциoнoг системa oдржaвaњa;  
− припремa кaдрa и oпреме премa технoлoшким прoгрaмимa oдржaвaњa.  
 6. Припремa зa III фaзу:  
− припремa зa идентификaциjу р/д пo експертским групaмa;  
− рaзрaдa мoделa зa рaстерећење приручних склaдиштa нa зaлихе по 
нормативу;  
− рaзрaдa мoделa зa пoчетну прерaспoделу р/д,  
− рaзрaдa прoгрaмскoг пaкетa зa рaзвиjене мoделе.  
 
III ФАЗА  
 1. Нaстaвaк рaдa нa нoменклaтури.  
 2. Идентификaциja делoвa експертским групaмa:  
− фoрмирaње експертских групa зa препoзнaвaње р/д пo врстaмa 
средстaвa;  
− рaсхoдoвaње неиндетификoвaних р/д;  
− превoђење крoз мaтериjaлнo књигoвoдствo.  
 3. Рaстерећење приручних склaдиштa нa прорачунат нивo зaлихa:  
− oдређивaње гoдишњег нивoa зaлихa р/д;  
− применoм прoгрaмскoг пaкетa припремити зa врaћaње р/д вишем нивoу;  
− применoм прoгрaмскoг пaкетa припремити зa прерaспoделу р/д у 
приручним складиштима.  
 4. Применa системa oдржaвaњa:  
− увoђење технoлoшких прoгрaмa пo нивoимa oдржaвaњa и врстaмa 
средстaвa;  
− увoђење инфoрмaциoнoг системa oдржaвaњa;  
− рaспoделa кaдрa и oпреме премa технoлoшким прoгрaмимa oдржaвaњa.  
 5. Припремa зa IV фaзу:  
− рaзрaдa мoделa и прoгрaмскoг пaкетa зa oдређивaње нивoa зaлихa пo 
нивoимa и склaдиштимa (премa утрoшку, премa истрaживaњу или 
дефинисaним критериjумимa и нoрмaтивимa);  
− рaзрaдa мoделa и прoгрaмскoг пaкетa зa прерaспoделу р/д;  
− припреме зa рaзвoj aутoмaтизoвaнoг инфoрмaциoнoг системa 
снaбдевaњa р/д;  
− истрaживaње утрoшкa р/д и рaзвoj oснoвних мoделa упрaвљaњa 





IV ФАЗА  
 1. Прерaспoделa р/д пo склaдиштимa и нивoимa.  
 2. Увoђење и применa прoгрaмскoг пaкетa зa упрaвљaње зaлихaмa р/д (везивaње 
нa aутoмaтизoвaнo вoђење MK).  
 3. Рaзвoj aутoмaтизoвaнoг инфoрмaциoнoг системa снaбдевaњa р/д (вoдити рaчунa 
o кoмпaтибилнoсти сa ИСО).  
 4. Зaвршетaк увoђењa прoгрaмa oдржaвaњa:  
− технoлoшки прoгрaми;  
− инфoрмaциoни систем oдржaвaњa;  
− рaспoделa кaдрa и oпреме.  
 5. Припремa зa V фaзу:  
− припремa зa пoвезивaње aутoмaтизoвaних инфoрмaциoних системa 
снaбдевaњa и oдржaвaњa;  
− рaзвoj мoделa зa прерaспoделу р/д премa технoлoшким прoгрaмимa.  
 
V ФАЗА  
 1. Увoђење aутoмaтизoвaнoг инфoрмaциoнoг системa.  
 2. Прерaспoделa р/д премa технoлoшким прoгрaмимa.  
 3. Дoрaдa aутoмaтизoвaнoг инфoрмaциoнoг системa сa мoделимa oдређивaњa 
нивoa зaлихa.  
 4. Припремa зa VI фaзу:  
− истрaживaње системa у циљу oптимизaциjе.  
 
VI ФАЗА  
 1. Оптимизaциja системa.  
 
VII ФАЗА  
 1. Рaзвoj експертскoг системa зa упрaвљaње системoм oдржaвaњa и снaбдевaњa 
р/д.  
 Очекивaни ефекти су тaкви дa би се првa знaчajнa пoбoљшaњa у систему мoглa 
oчекивaти зaвршеткoм реaлизaциjе друге фaзе. Одржaвaње дoстигнутoг стaњa системa 
мoгуће jе, без дaљег рaдa нa рaзвojу системa, тек пoсле четврте фaзе.  







Сваки организационо-технолошки систем функционише у неком окружењу. 
Окружење преко својих утицајних фактора утиче на организационо-технолошки систем 
на различите начине. Неки од тих утицајних фактора су за организационо-технолошки 
систем од егзистенцијалног значаја. Систем снабдевања резервним деловима уопште не 
би функционисао да се на његовом улазу не појављује потражња резервних делова. 
Међутим, велики број тих утицајних фактора има негативно дејство на функционисање 
система. Поред фактора из окружења, такви фактори се јављају и у самом систему. 
Манифестације негативног утицаја тих фактора су од пада успешности система па до 
тога да, обично после дуготрајног утицаја тих фактора, може доћи до опасности по сам 
опстанак система.  
Систем мора бити способан да се таквим утицајима супротстави кроз 
антиципирање ефеката утицаја или сагледавање већ насталих ефеката. Супротстављање 
настанку ефеката промена утицаја утицајних фактора или анулирање већ остварених 
промена врши се предузимањем одређених управљачких акција. У неким случајевима 
та способност система може бити нарушена, односно уређеност система бива нарушена 
и системи постају непотпуно уређени.  
Под уређеним системом се подразумева систем који има све елементе система, 
њихове међусобне везе, функције и процесе који су дефинисани и успостављени, а 
поседује способност да на адекватан начин реагује на промене утицајних фактора било 
из окружења или из система, било да су се под утицајем тих утицајних фактора 
материјализовале промене или су те промене само прогнозиране. 
Остали системи су непотпуно уређени. Значи, непотпуно уређени системи су 
они код којих је дошло до нарушавања способности да правовремено и на адекватан 
начин реагује на промене утицајних фактора, било да су се те промене догодиле или су 
антиципиране. Манифестације непотпуне уређености система могу да буду различите, 
од тога да постоје грешке у пројектованом систему, грешке у имплементацији 
пројектованог система, непотпуној имплементацији пројектованог система, блокади 
појединих процеса, неусклађености са окружењем система, девијацијама у систему које 
су настале у току функционисања итд. Значи, уређени системи су уређени на исти 
начин, а сваки непотпуно уређен систем је непотпуно уређен на свој начин.  
Систем мора бити способан да се таквим утицајима супротстави било 
антиципирањем ефеката утицаја или сагледавањем већ насталих ефеката. 
Супротстављање настанку ефеката промена утицаја утицајних фактора врши се 
предузимањем одређених управљачких акција. У неким случајевима та способност 
система може бити нарушена, односно уређеност система бива нарушена и системи 
постају непотпуно уређени.  
Основна тежња у целом раду је како је могуће систему вратити ту способност, 
односно како систем превести из стања непотпуне уређености у стање уређености. То је 
значајно јер је истраживањем показано да је у непотпуно уређеним системима могуће 
успешност држати на минимално задовољавајућем нивоу у сасвим ограниченом 
временском периоду. Целокупна успешност система може да се одржава само ако се та 
способност систему врати одређеним управљачким акцијама. 
У раду је показано је да је што се нарушавања способности система да реагује на 
промене утицаја специфично за сваки систем, те да се сваком систему и сваком 
нарушавању способности система мора приступити као сасвим специфичном случају.  
Како је сваки случај специфичан то је овде узет за пример систем снабдевања 




Први разлог је да је то значајан систем у оквиру логистике, а други је да је тај систем 
био изузетно дуго изложен негативним утицајима разних фактора и да је дошло до 
нарушавања његове способности да адекватно и правоврмено реагује на промене 
утицајних фактора, било из окружења или из самог система. 
На исправност техничких материјалних средстава, поузданост и готовост, 
изузетан утицај има успешност функционисања система одржавања техничких 
материјалних средстава. Од тога колико је систем одржавања у стању да брзо одреагује 
на отказ ТМС, колико је у стању да превентивним деловањем предупреди и спречи 
настајање отказа, то се смањује време када се средство налази у стању "у отказу" и 
повећава време када се средство налази у стању "у раду". С тог становишта свеједно је 
да ли се предупређивање отказа постиже класичним превентивним радњама, захватима 
одржавања према стању или се примењује нека друга концепција. Свакако да неки 
други показатељи нису исти, трошкови на пример. Примена одређене концепције 
одржавања је условљена технолошким нивоом самог средства које се одржава. 
Међутим, која год да се концепција примењује, оно што је инваријантно је да је 
неопходно обезбедити резервне делове. 
Резервни делови морају бити обезбеђени по асортиману (ако откаже 
електропокретач тешко вам може помоћи блатобран који имате на располагању), по 
количини (ако је на 10 возила потребно заменити свећице, проблем неће решити 8 
свећица које имате на располагању), по месту (то што имате одговарајуће делове у 
довољној количини, али на 200km удаљености свакако представља проблем) и по 
времену (ако вам делови требају сада, а можете да их добијете за месец дана, такође, 
представља одређени проблем). Све то узрокује да је од свих времена која се јављају у 
одржавању, најдуже време чекања на резервни део. Значи да време чекања на резервни 
део уствари највећи део времена трајања стања "у отказу". И то је прави значај 
резервних делова кад је у питању исправност покретних средстава. Без резервних 
делова нема одржавања, а тиме ни исправних покретних средстава, а директно од 
успешности обезбеђења резервних делова зависи колико ће покретна средства бити 
исправна и колико ће стање "у отказу" трајати. 
Анализом система снабдевања резервним деловима, и то анализом жељеног 
стања, пројектованог система, реализованог система у односу на пројектовани и 
стварног стања система, је показано да је стварно дошло до нарушавања те способности 
система. 
У раду је развијен један алгоритам решавања ових проблема, али на изузетно 
високом нивоу општости. Применом методе студије случаја овај алгоритам је 
конкретизацијом и специјализацијом прилагођен систему снабдевања резервним 
деловима и његовом облику нарушавања способности реаговања на промене утицајних 
фактора. Такође је примењен један веома специфичан приступ репројектовању система 
снабдевања резервним деловима. То је поступак репројектовања према нејасном циљу. 
Специфичност се огледа у томе да се не дефинише циљ или циљеви него критеријуми 
којима се цео процес усмерава. Друго је да се репројектовање и увођење нових решења 
у систем врши симултано. Тиме је омогућено да пројектна решења зависе од резултата 
онога што је непосредно пре урађено. 
На основу свега урађеног могу се извести следећи закључци: 
− Колико год одвајали функције система једне од друге, ако дође до озбиљног 
нарушавања способности система у једној функцији то се одражава на све остале 
функције и цео систем;  
− Када настане озбиљна претња или је настало озбиљно нарушавање способности 




− Свакoм непотпуно уређенoм систему је могуће обезбедити функционисање са 
минимално задовољавајућом успешношћу у времену потребном да се проведу 
управљачке акцује које ће га превести у стање уређености; 
− Свакoм непотпуно уређенoм систему способност реаговања на промене је 
нарушена на на другачији начин; 
− Сваком систему мора приступити као посебном ентитету и сваки посебно 
решавати; 
− У сваки непотпуно уређен систем који може да оствари утицај на промену неких 
од утицајних фактора у окружењу је много лакше провести управљачке акције 
увођења промена; 
− Универзално решење је на изузетно високом нивоу општости и као такво без 
конкретизације и специјализације за сваки случај понаособ нема практичну 
примену; 
− Избор или развој методологије репројектовања система је специфичан за сваки 
случај; 
− Успешност управљања залихама р/д зависи од уређености система снабдевања; 
− Систем снабдевања је могуће из непотпуно уређеног система превести у уређен 
систем без прекида остваривања основне функције система; 
− Репројектовањем система снабдевања р/д ради враћања способности да реагује у 
право време и на прави начин на промене у окружењу и самом систему, могу се 
и значајно побољшати излазне карактеристике система 
Општи закључак рада је да постоје, да се могу дорадити и према потреби 
развити нови модели репројектовања ОТС према конкретним потребама, а њихова 
примена зависи од увек од конкретног случаја. Најбољи приступи пројектовању су они 
који одговарају конкретном случају. Њихова успешност зависи од успешности 
управљачког подсистема и при репројектовању ОТС на овај подсистем мора да се 
обрати посебна пажња. 
Даљи рад на овом проблему може да иде у више различитих, али не независних 
праваца. 
Пре свега потребно је применити алгоритам који је развијен за овај конкретан 
случај. Услови који су за то потребни су обучени (одшколовани) људи. Потребна је 
свакако жеља и одлучност управљачког подсистема да се све то уведе и функционише 
у систему снабдевања резервним деловима. Ефекти примене би били веома брзо 
видљиви, како у успешности у обезбеђењу резервним деловима, тако и на смањењу 
трошкова и то у свим сегментима. 
Друго, потребно је припремити управљачки подсистем у систему снабдевања 
резервним деловима, за примену, како пажљивим избором кадра, тако и школовањем и 
сталним развојем. Да би се они могли припремити неопходно је вршити непрестано 
усавршавање у самом систему, али и школовање кадра ван система у потребној мери.  
У сваком случају примена ове методологије унапредила би систем снабдевања 
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